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RESUMO

FERENHOF, Helio Aisenberg. UM MODELO PARA IDENTIFICAR
DESPERDICIOS DE CONHECIMENTO RELACIONADOS A
PERFORMANCE DOS PORTFOLIOS DE PROJETOS. 2015. 250 f.
Tese (Doutorado em Engenharia de Producdo) — Programa de Pos-
Graduagdo em Engenharia de Producdo, UFSC, Florianopolis, Santa
Catarina, Brasil.

Atualmente varios fatores sdo determinantes para se fazer uma gestdo
efetiva dos processos de negdcios das empresas. Dentre estes, dois vém se
destacando: capital intelectual e gestdo do conhecimento. Entretanto,
verifica-se que ha uma falta de entendimento e mensuragdo dos
desperdicios de conhecimento, e estes desperdicios podem ocorrer com o
capital intelectual, durante a gestdo de um portfélio. Desta forma, o objetivo
geral desta tese ¢ desenvolver um modelo de identificagdo dos desperdicios
de conhecimento em portfélio de projetos. Para alcanca-lo, foram
estabelecidos os seguintes objetivos especificos: identificar junto a
literatura os modelos existentes relacionados a mensuragdo do capital
intelectual, determinar os conceitos de desperdicios de conhecimento,
analisar a relagdo existente entre os desperdicios de conhecimento ¢ a
performance do portfolio de projetos, medir desperdicios de conhecimento
em portfolio de projetos. O procedimento metodoldgico foi estruturado em
trés fases: pesquisa e andlise da literatura, desenvolvimento metodologico e
estudo de campo. A pesquisa e andlise da literatura foi realizada com base
em buscas sistematicas e exploratdrias da literatura, e buscou identificar os
aspectos relacionados a gestdo do capital intelectual, bem como dos
desperdicios de conhecimento em um ambiente de gestdo de portfolio de
projetos. Durante a fase de desenvolvimento metodoldgico, realizou-se um
survey, junto a especialistas, a fim de compreender e estruturar desperdicio
de conhecimento e perda de conhecimento, resultando na validacdo externa
destes constructos. Com base nesta validagdo ¢ nos elementos tedricos
advindos da literatura, foi desenvolvido o modelo conceitual genérico para
mensurar desperdicios de conhecimento. Na sequéncia, buscou-se dar
especificidade ao modelo criando indicadores de desperdicio de
conhecimento relacionados ao objeto de estudo, que € a gestdo de portfolio
de projetos, resultando num modelo especifico autorreflexivo (modelo de
mensuragdo dos desperdicios de conhecimento em portfolio de projetos). O



estudo de campo foi realizado no ambito da cooperagdo existente entre o
PPGEP, e a University of Skovde, School of Business (doutorado
sanduiche), com nove empresas suecas intensivas em conhecimento que
adotam a gestdo de portfolios. Por meio de estudos de caso, utilizando de
entrevistas semiestruturadas padronizadas que envolveram gestores de
portfolio de projetos, visando ndo s6 validar empiricamente o modelo, bem
como fazer os devidos ajustes ¢ melhorias do mesmo. Como contribui¢des
desta tese obteve-se: a estruturacdo e compreensdo do que sdo desperdicio
de conhecimento, suas dimensdes, bem como sua relevancia e importancia;
A estruturagdo e compreensdo do conceito de perda de conhecimento e sua
importancia; A diferenciag@o entre ambos os conceitos; O desenvolvimento
de um modelo conceitual genérico para mensurar desperdicios de
conhecimento, bem como do modelo autorreflexivo especifico para gestdo
de portfolios que permite entender como, quando, onde e de que forma
ocorrem os desperdicios de conhecimento em portfélio de projetos,
possibilitando uma gestdo baseada em evidéncias e permitindo ac¢des de
melhoria continua do desempenho global.

Palavras-chave: Modelo. Desperdicio de Conhecimento. Capital
Intelectual. Ativos intangiveis. Indicadores de Desempenho. Portfolio de
Projetos. Performance.



ABSTRACT

FERENHOF, Helio Aisenbergz A MODEL TO IDENTIFY
KNOWLEDGE WASTE RELATED WITH THE PROJECT
PORTFOLIOS PERFORMANCE. 2015. 250 p. Thesis (Doctor's in
Production Engineering) - Post-Graduate Program in Production
Engineering, UFSC, Florianopolis, Santa Catarina, Brazil.

Currently several factors are crucial for making company's effective
business processes management. Among these, two has been increasing:
intellectual capital and knowledge management. However, it appears that
there is a lack of understanding and measuring knowledge waste, which can
occur with the intellectual capital for the management of a portfolio. Thus,
the general objective of this thesis is to develop an identification model of
knowledge waste for portfolio management. To achieve this, the following
specific objectives were established: identify at the literature existing
models related to the measurement of intellectual capital; determine the
concepts of knowledge waste; examine the relationship between the
knowledge waste and project portfolio performance; measure knowledge
waste in project portfolio. The methodological approach was structured in
three groups of activities: literature, methodological development and field
study. The literature review was based on systematic and exploratory
searches of the literature, and sought to identify the aspects related to the
management of intellectual capital and knowledge waste in a project
portfolio management environment. The literature provided the theoretical
elements about intellectual capital, waste knowledge, loss of knowledge,
performance and construction of performance indicators. During the
methodological development, a survey was conducted among the experts to
understand and structure what is waste of knowledge and loss of
consciousness, resulting in the external validation of these constructs. Based
on this validation and theoretical elements coming from the literature, was
developed the generic conceptual model to measure knowledge of waste.
Next, was given the specificity to the model creating knowledge waste
indicators related to the subject matter, which is the project portfolio
management, resulting in a self reflective specific model. The field study
was carried out under the existing cooperation between the PPGEP, and the
University of Skovde, School of Business (PhD sandwich) with nine



Swedish intensive knowledge companies that adopt portfolio management.
Through case studies, using standardized semi-structured interviews
involving project portfolio managers, aimed not only empirically validate
the model and make the necessary adjustments and improvements thereof.
As contributions of this thesis were obtained: the structuring and
understanding of what is knowledge waste, its dimensions and its relevance
and importance; The structuring and understanding the concept of
knowledge loss and its importance; The differentiation between the two
concepts; The development of a conceptual generic model to measure
knowledge waste; And the specific self reflective model for portfolio
management that allows to understand how, when, and where knowledge
waste occur in project portfolio, enabling evidence-based management
allowing actions for continual improvement of overall performance.

Keywords: Model. Knowledge Waste. Intellectual Capital. Intangible
Assets. Performance Indicators. Portfolio Management. Performance.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo abordar-se-4 a necessidade e a oportunidade desta
pesquisa, os objetivos, justificativa, e a estrutura do trabalho.

1.1 APRESENTACAO DA OPORTUNIDADE DE PESQUISA

Nesta nova era das empresas intensivas e/ou baseadas em
conhecimento, se elas ndo gerenciarem o capital intelectual (CI) e seus
competidores o fizerem, entdo serdo derrotadas, porque os concorrentes
terdo melhores resultados, se tornando assim mais competitivos (ELIAS;
SCARBROUGH, 2004). De acordo com Durrani e Forbes (2003) na nova
economia, explorar os fatores tradicionais de producdo ndo ¢ mais
suficiente. Para estes autores, a chave para o sucesso ¢ um enorme fluxo de
investimento no capital humano bem como em tecnologia da informagao, o
que indica que os recursos intangiveis tém a tendéncia de produzir mais
vantagem competitiva que os recursos tangiveis (JOHN; SURESH, 2011).

O reconhecimento de que muito do valor agregado criado nas
empresas vém sendo condicionado cada vez mais aos recursos intangiveis,
estimulou uma vasta literatura nas areas de capital intelectual, capital
humano e recursos intangiveis, destacando a importancia da gestdo do
capital intelectual para se agregar valor e se ter vantagem competitiva
(KAPLAN; NORTON, 1996; EDVINSSON; MALONE, 1997; ROOS;
ROOS, 1997, STEWART, 1997, SVEIBY, 1997, EDVINSSON, 2000;
BONTIS, 2001; BONTIS; FITZ-ENZ, 2002; BUENO et al, 2002b;
BONTIS, 2004; CARSON et al., 2004; ELIAS; SCARBROUGH, 2004;
WRIGHT; KEHOE, 2008; JOHN; SURESH, 2011). Para isso, as empresas
tém que constantemente melhorar suas estratégias (AHUJA; AHUJA, 2012;
BASSEY; TAPANG, 2012; CAMPBELL et al, 2012; CHADEE;
RAMAN, 2012). Uma destas estratégias, esta diretamente relacionada ao
quao inovador € o processo de produgdo ¢ quido bem este é gerenciado
(HSU; SABHERWAL, 2012), o que resulta na criacdo de um portfolio de
projetos para desenvolver bens e/ou servigos com um melhor tempo e custo,
e, qualidade iguais ou superior dos produzidos previamente. Este estudo
entende portfolio de acordo com o PMBOK (2013) que o define como
sendo um conjunto de projetos, programas, sub-portfolios e operagdes
gerenciadas como um grupo para atingir objetivos estratégicos. Para a
criacdo deste portfolio, o capital intelectual ¢ fundamental (DECAROLIS;
DEEDS, 1999; AHMED; AHMED; NICK, 2004; ANDRZEJ; MARIAN,
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2009; DAVIS; WALKER, 2009; CARLA; LOPES; NICK, 2011; AHUJA;
AHUIJA, 2012) sendo que, a gestdo do desperdicio é um fator determinante
(BAUCH, 2004; WARD, 2007; LOCHER, 2008; FERENHOF, 2011). Este
estudo considera desperdicio de conhecimento (KW) de acordo com
Ferenhof (2011), que o define como a ndo utilizagao de plena capacidade do
uso do conhecimento.

Partindo do principio apontado por Durst e Ferenhof (2014) que o
conhecimento € o recurso chave necessario para que as organizagdes se
manterem competitivas, as empresas, independentemente do tamanho,
precisam encontrar formas de gerir adequadamente os seus conhecimentos,
a fim de enfrentar este desafio. A partir deste principio, pode-se considerar
que o desperdicio de conhecimento afeta o desempenho das empresas,
trazendo prejuizo.

Neste contexto destaca-se portanto, que a oportunidade desta
pesquisa esta associada a necessidade de identificar a influéncia do capital
intelectual na performance dos portfolios de projetos, que podem ser
impactados pela utilizagdo ou ndo de conhecimentos, a perda e/ou
desperdicio ou, usar conhecimento que ndo agregue valor & empresa e
consequentemente a seus clientes.

Para responder a esta necessidade definiram-se os objetivos deste
trabalho listados a seguir.

1.2 OBJETIVOS DO TRABALHO

Em vista da oportunidade de pesquisa apresentada ¢ do problema
de pesquisa definido, determinou-se os seguintes objetivos:

1.2.1 Objetivo Geral

Desenvolver um modelo de identificacdo dos desperdicios de
conhecimento em portfélio de projetos.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Identificar os modelos existentes relacionados a
mensuragdo do capital intelectual.

b) Determinar os conceitos de desperdicios de
conhecimento que compordo o modelo.
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c) Analisar a relagdo existente entre os desperdicios de
conhecimento e a performance do portfolio de
projetos.

d) Identificar desperdicios de conhecimento em
portfolio de projetos.

1.3 JUSTIFICATIVA

A visdo baseada no conhecimento indica que as bases de
conhecimento heterogéneo e as capacidades entre as empresas sdo os
principais determinantes das diferengas de desempenho e performance das
organizacdes (DECAROLIS; DEEDS, 1999), o que refor¢a que o CI, t€ém
um papel central na performance e sobrevivéncia dos negdcios (LAURY;
PHILIP; STEPHANIE, 2005; KIM et al., 2012). Na visdo de Roos e Roos
(1997), Bontis; Keow; Richardson(2000) e, Moldal e Ghosh (2012) o CI, ¢
o conjunto de ativos intangiveis que aumentam ndo s6 o desempenho da
empresa, mas também aumentam o valor da organizacio.

Neste contexto, os gestores se tornam mais conscientes do papel
desempenhado pelos intangiveis na geracdo de valor ao negocio, sendo
assim, novas exigéncias vém sendo impostas em contabilidade gerencial
para capturar, medir e relatar o valor e desempenho do CI (MIKE;
RICHARD; SAUDAH, 2007). Os autores John e Suresh (2011) corroboram
com este pensamento e, destacam que identificar e medir o capital
intelectual sdo importantes para as organizagdes, pois os intangiveis ¢ que
criam valor e ajudam a criar a verdadeira vantagem competitiva.

A mensuragdo dos ativos intangiveis pode servir como uma
ferramenta adicional para se verificar o grau de alinhamento entre estratégia
e pratica operacional e pode ajudar a chamar a atencdo dos gestores sobre
os direcionadores criticos de desempenho organizacional (MARTIN, 2000),
podendo ajudar a melhoria da performance dos portfolios de projetos e por
sua vez o da empresa como um todo.

Hatch e Dyer (2004) destacam que alguns estudos encontraram
efeitos de uma boa performance, ou seja, desempenho atribuiveis ao capital
humano e assumem que a vantagem competitiva € sustentavel, com base na
natureza intangivel. No entanto, a contratacio ¢ o desenvolvimento de
recursos humanos néo sdo suficientes para garantir a vantagem competitiva,
ha menos que os recursos humanos sejam colocados para uso produtivo, ou
seja, sua plena capacidade produtiva, evitando o desperdicio. Ainda de
acordo com Hatch e Dyer (2004), os recursos humanos sdo frequentemente



30

subutilizados e ndo ¢ uma tarefa trivial para os gestores identificar as
habilidades dos funciondrios e desenvolvé-los a executar suas tarefas de
maneira a serem mais produtivas, que por conseguinte melhoram o
desempenho da empresa.

Ao estudar modelos relacionados a definicdo de CI com base em
Ferenhof ef al. (2015), e a evolugdo historica apontados por Sveiby (2010),
foi percebido que nenhum destes modelos mensuram de forma clara e direta
o desperdicio de conhecimento, apontando uma lacuna de pesquisa a ser
preenchida.

Diante do exposto, justifica-se a inten¢do dessa pesquisa em
contribuir com um modelo de mensuragdo dos desperdicios de
conhecimento em portfélio de projetos.

1.4 ORIGINALIDADE E ADERENCIA

A originalidade deste estudo ¢ evidenciada por meio das revisdes
de literatura sistematicas e exploratoria efetuadas. Por sua andlise foi
possivel demonstrar conceitos referentes ao tema “desperdicio e perda de
conhecimento do CI que possam influenciar a performance dos portfolios
de projetos”, na perspectiva de diversos autores oriundos do processo de
revisdo, recomendado por Clarke ¢ Oxman (2000), Kitchenham (2004) e
Tasca et al. (2010).

Com base na analise das revisoes feitas, detalhadas no capitulo 3,
ndo foram encontradas evidéncias de: modelos, frameworks, métodos,
sistematicas, ferramentas, ou mesmo técnicas que se proponham a medir
desperdicio de conhecimento do capital intelectual visando suportar o
gestor de portfolios a tomada de decisdes.

Este trabalho é aderente ao objeto de estudo do PPGEP, pois o
mesmo busca preencher uma lacuna inerente a area de Engenharia de
Produto e Processo, mais especificamente na linha de pesquisa de Gestio
do Desenvolvimento de Produtos e Processos, uma vez que esta centrado na
melhoria do processo de gestdo de portfolio de projetos, por intermédio de
uma melhor gestdo do capital intelectual.

1.5 DELIMITACAO DA PESQUISA

Tendo como base o objetivo de desenvolver um modelo de
identificagdo dos desperdicios de conhecimento em portfolio de projetos,
foram estabelecidas as delimitagdes desta pesquisa:
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I.  Este trabalho ird se ater ao desperdicio de conhecimento, outros
conceitos complementares como, por exemplo, perda de
conhecimento, vazamento de conhecimento, dentre outros poderdo
ser apresentados ou citados a titulo de uma melhor compreensao,
mas nao fazem parte do escopo desta pesquisa.

II.  No que se refere ao capital intelectual, varias sdo as formas de
categorizagdo de suas dimensdes, conforme podera ser observado
no capitulo 3, mas para a constru¢do do modelo de mensuragdo dos
desperdicios de conhecimento, este trabalho se atera a apresentacao
composta pelo capital humano, capital relacional e o capital

estrutural.

. O survey foi desenvolvido visando ter como respondentes
especialistas internacionais.

Iv. O estudo de caso foi desenvolvido com empresas de Skovde,
Suécia e regido.

V.  Com relagdo a analise de dados, pelo fato de ter-se optado pela

utilizagdo de analise de conteudo (sessdo 2.3.3) este trabalho se
limitou a ndo traduzir as questdes e respostas, mantendo o texto no
idioma original. Esta decisdo teve o propodsito de evitar qualquer
viés gerado por traducdo. Todas as perguntas (survey e estudo de
caso) foram realizadas no idioma inglés, devido as amostras
intencionais descritas na sessdo 2.3.2. Algumas respostas do survey
foram respondidas em portugués e assim mantidas, as demais
respostas se apresentaram em inglés.

VI.  Nao faz parte do escopo desta tese uma analise comparativa do
modelo proposto entre os casos estudados, por se estar priorizando
a confec¢do de um modelo conceitual reflexivo e ndo comparativo.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Essa proposta de tese é composta por cinco capitulos, sendo o
Capitulo 1 dedicado a apresentar a problematica de pesquisa e 0s objetivos
que se pretende alcangar.

Em seguida é apresentado o Capitulo 2, destinado ao método de
pesquisa.

No Capitulo 3, é apresentado o levantamento do estado da arte,
relacionado com os constructos estudados, juntamente com as
consideragdes pertinentes a cada um dos principais constructos.
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O Capitulo 4 apresenta o modelo conceitual genérico e o modelo
especifico relacionado a gestao de portfolios.

Na sequéncia, o Capitulo 5 apresenta a validagdo do modelo
proposto por intermédio de um estudo de casos multicaso no dmbito da
cooperagdo existente entre o PPGEP, e a University of Skévde, School of
Business (doutorado sanduiche).

Fechando esta proposta de tese, o Capitulo 6 apresenta as
consideragdes finais pertinentes.
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2. METODOS DE PESQUISA

De acordo com Bryman (2012, p. 46), o design da pesquisa
“fornece a estrutura para a coleta e analise de dados”. Ainda de acordo com
este autor, diferentes processos sdo usados, dependendo da natureza da
pesquisa. Dito isto, este trabalho apresenta o design da pesquisa, a
identificagdo de sua natureza, a caracterizacdo do estudo, a estrutura
metodologica representada por etapas, os procedimentos teoricos para a
construcdo do modelo, a coleta, tratamento e analise dos dados.

2.1 DESIGN DA PESQUISA

A natureza desta pesquisa pode ser considerada, como sendo uma
pesquisa aplicada, pois gera conhecimentos para a aplicagdo pratica dirigida
a solugdo de problemas especificos (GIL, 2010). Para desenvolver este novo
conhecimento, a abordagem escolhida foi a pesquisa qualitativa. De acordo
com Merrian (1998), a pesquisa qualitativa envolve compreensdo de um
evento em seu ambiente natural; trabalho de campo; e resulta de um produto
descritivo. No caso desta tese, a natureza qualitativa envolve a construgdo
do modelo teérico para mensurar desperdicios de conhecimentos
relacionados com a performance de portfolio de projetos.

Propostas de pesquisas podem ser classificadas em trés tipos
diferentes: exploratorias, descritivas e explicativo-explanatéria, consoante o
seu objetivo (PRODANOV; FREITAS, 2013). 1) Exploratoria, tem como
objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, tornando-se
explicita ou construindo hipdteses sobre ele; 2) Descritiva, exibe as
caracteristicas de uma populagdo ou fendomeno, exigindo técnicas de coleta
de dados padronizados; 3) Explanatoria, procura identificar os fatores que
causam um certo fendomeno, aprofundando o conhecimento da realidade
(PRODANOV; FREITAS, 2013).

Esta pesquisa ¢ uma combinagdo de descritiva e exploratoria,
porque trata o “como” os desperdicios de conhecimento podem ser medidos
e “por que” esse problema ocorre conforme explicitado por Yin (2014).

A pesquisa descritiva utiliza técnicas padronizadas de coleta de
dados: questionario e observagdo sistematica (GIL, 2010). Ainda de acordo
com Gil (2010), a pesquisa descritiva procura estabelecer relagcdes entre as
variaveis e os conceitos a serem estudados, abordando caracteristicas
técnicas, humanas e tecnologicas, exatamente as técnicas € o0s
procedimentos seguidos para desenvolver esta tese.
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Pelo lado exploratorio, objetiva-se adquirir informagdes para
maiores esclarecimentos teoéricos (GIL, 2010). No caso desta tese,
esclarecimentos sobre aspectos, dimensdes e indicadores de desperdicios de
conhecimento, a partir do qual foi possivel desenvolver um modelo que
pode ser testado empiricamente.

Nesta fase exploratdria, além de estudo bibliografico, se utilizou
de analise de conteudo e semantica, compreendendo das etapas de pesquisa
indicadas por Deslandes; Neto; Gomes (2002): tema, definicdo do
problema, defini¢do de objetivos, construgdo da estrutura conceitual,
escolha dos instrumentos de coleta de dados e pesquisa de campo.

E importante destacar que embora existam procedimentos comuns
a todos os estudos de campo, de acordo com Gil (2010), ndo ha nenhuma
maneira de antemdo definir os passos a serem seguidos em todas as
pesquisas desta natureza, isso porque a especificidade de cada estudo de
campo pode ditar seus proprios procedimentos. O nascimento deste
esclarecimento sdo os destinatarios para os procedimentos metodoldgicos.

Existem diferentes procedimentos metodologicos de pesquisa de
campo, Prodanov e Freitas (2013) descrevem oito tipos diferentes: 1)
Revisdo da Literatura concebida a partir de material ja publicado; 2)
Pesquisa Documental que utiliza materiais que ndo receberam tratamento
analitico; 3) Pesquisa Experimental que determina um objeto de estudo,
selecionar as variaveis e definir as formas de controle (requer controle dos
eventos comportamentais) e observacdo dos efeitos; 4) Survey que propode o
interrogatdrio direto de pessoas; 5) Estudo de Caso, estratégia preferida
quanto a perguntas como "como" e "por que" sdo pesquisadas. Também
utilizada quando o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e
quando o foco estd em fendmenos contemporaneos inseridos em algum
contexto da vida real; 6) Pesquisa Ex-post-facto o experimento ¢
desenvolvido apo6s o fato; 7) Pesquisa-Ag¢do busca estabelecer um
relacionamento com uma agdo ou um problema coletivo; 8) Pesquisa
Participativa ¢ desenvolvida a partir da interagdo entre pesquisadores ¢
membros das situagdes investigadas.

Como o objetivo deste trabalho é desenvolver um modelo tedrico
de como identificar desperdicios de conhecimentos relacionados com o
desempenho de portfolios de projetos, ¢ também tentar encontrar uma
resposta do porque podem ocorrer, o design desta pesquisa utilizou como
procedimentos metodologicos o estudo de caso multiplo, que ¢
recomendado por Yin (2014) quando uma pesquisa tem este tipo de
configuragao.
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A abordagem metodologica adotada nesta tese ¢ dividida em trés
fases: 1) literatura; 2) desenvolvimento metodologico e; 3) estudo de
campo. Com base nos 0) objetivos e definicdo dos métodos de pesquisa, a
abordagem foi estruturada nas seguintes atividades: 1) Composi¢do do
Portfolio Bibliografico e Bibliometria; 1.1.2) Andlise das Dimensdes do
Capital Intelectual; 1.1.3) Embasamento tedrico sobre Desperdicio e Perda
de Conhecimento, bem como sobre Performance ¢ Construgdo de
Indicadores de Desempenho; 2.1) Survey: Conceitos e Dimensdes de
Desperdicio de Conhecimento e Conceitos de Perda de Conhecimento;
2.1.1) Pré-teste do survey, 2.1.2) Coleta de dados on-line; 2.1.3) Analise
dos dados, resultando na valida¢do externa dos conceitos ¢ dimensdes de
KW e conceitos de KL. 2.2) Desenvolvimento do modelo genérico; 2.3)
Desenvolvimento dos indicadores de desempenho (KPIs); 2.4)
Desenvolvimento do Modelo Especifico; 3.1) Estudo de Caso Multiplo;
3.1.1) Definicdo do Protocolo do estudo de caso; 3.1.2) Planejar e
Selecionar os casos; 3.1.3) Conduzir o teste piloto; 3.1.4) Conduzir os
casos; 3.1.5) Analisar o conteudo dos casos, gerando o relatério do estudo
de casos; 4) Consolidar a tese para ser encaminhada a defesa. Conforme
pode ser visto na Figura 1, e melhor detalhada na sequéncia.

Figura 1 - Fluxograma dos procedimentos metodologicos
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A primeira fase, revisdo e analise da literatura, ¢ destinada a
defini¢do da estratégia de busca, coleta dos documentos, leitura e selecdo
dos documentos que fardo parte do portfolio bibliografico.

Na sequéncia, se fez a organizagdo do portfolio bibliografico,
juncdo das buscas, analise dos dados e bibliometria. Esta parte ¢
extremamente importante para dar suporte ao pesquisador com informagdes
do que existe na literatura sobre o tema pesquisado. Ao analisar esta
informagdo (atividades 1.1.2 e 1.1.3), foi possivel identificar lacunas,
procedimentos utilizados, recomendagdes, e ter uma melhor compreensao
dos temas pesquisados.

As atividades 1.1.2 e 1.1.3 ocorrem simultaneamente. Na 1.1.2 se
buscou junto ao portfolio bibliografico por documentos contendo
dimensdes do capital intelectual e analises dos mesmos foram executadas.
Destaca-se que esta atividade resultou no artigo intitulado: “Intellectual
Capital Dimensions: State of the Art in 2014, publicado no Journal of
Intellectual Capital, referenciado nesta tese como Ferenhof et al. (2015).

Por sua vez, na atividade 1.1.3 buscou-se junto a literatura
compreender melhor os desperdicios e perdas de conhecimento, seu
impacto na performance e a existéncia de indicadores de desempenho ou
uma forma de cria-los.

Em sequéncia, na atividade 2.1 buscou-se realizar uma validagdo
externa dos conceitos de perda e desperdicio de conhecimento e suas
dimensdes por meio de um survey. Durante a atividade 2.1.1 foi feito um
pré-teste do instrumento de coleta junto a especialistas, que apds validagdo
do instrumento, fora submetido na atividade 2.1.2 a coleta dos dados reais
por meio de um formulédrio na internet, sendo em seguida analisado na
atividade 2.1.3, resultando na validagdo externa dos conceitos e dimensdes.

Na atividade 2.2, com base na validagdo externa dos conceitos e
dimensdes, e da analise da literatura, feita por meio dos métodos indutivo e
dedutivo, criou-se um modelo genérico para eliminar o desperdicio de
conhecimento que pode ocorrer no capital intelectual.

Para que este modelo torne-se especifico, foi necessario a criagdo
de indicadores de desempenho associados com a especificidade que quer se
dar (atividade 2.3), no caso desta tese, gestdo de portfolio de projetos. Com
base nos indicadores, foi desenvolvido o modelo de mensuracgdo especifica
de desperdicios de conhecimento que podem ocorrer com o capital
intelectual durante a gestdo de portfolios de projetos, atividade 2.4.

Para validagdo empirica do modelo especifico desenvolvido,
optou-se por utilizar um estudo de caso multiplo em empresas intensivas em
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conhecimento que utilizam gestdo de projetos, atividade 3.1. tendo sido
desenvolvido: o protocolo para o estudo de caso, atividade 3.1.1 (Apéndice
B); o planejamento e sele¢do dos casos, atividade 3.1.2; e a condugdo de um
teste piloto, atividade 3.1.3; resultaram em melhorias no questionario
semiestruturado (Apéndice E) e na forma de como conduzir as entrevistas.

A atividade 3.1.4 foi destinada a condugdo do estudo de casos por
meio de entrevistas presenciais, seguindo o protocolo de estudo de caso
(Apéndice B), com base no questiondrio semiestruturado (Apéndice E) e
com a devida assinatura prévia do termo de consentimento livre e
esclarecido (Apéndice D).

Na sequéncia, a atividade 3.1.5 teve o propoésito de consolidar o
relatorio individual de cada caso e a subsequente analise cruzada dos casos,
por meio da andlise de conteudo recomendada por Bardin (2011). Por fim,
desenvolver as implicagdes da aplicagdo empirica do modelo, resultando no
relatorio do estudo de caso.

Como resultado de todos os passos anteriores, a atividade 4 se
destinou a consolidagdo da tese e preparagdo a defesa.

Nas proximas subse¢des sdo detalhadas maiores informagdes
acerca das estratégias adotadas.

2.2 ESTRATEGIAS DE REVISAO E ANALISE DA LITERATURA

Foi adotada a pesquisa bibliografica por meio de revisdes
exploratdrias e sistematicas de literatura, pelo fato desses procedimentos
metodologicos terem sidos desenvolvidos para identificar referéncias com
alta relevancia em bases de dados académicos. Utilizou-se também a andlise
bibliométrica para ajudar a compreender o comportamento dos assuntos
pesquisados bem como a selecionar os artigos. Na sequéncia, foi feita a
analise sistematica do contetido pesquisado. Na visdo de Campbell et al.
(2010) analise bibliométrica é uma ferramenta sustentada por uma base
teorica cientificamente reconhecida que permite o uso de métodos
matematicos ¢ estatisticos para mapear informagdes de registros
bibliograficos de documentos armazenados em bancos de dados. A medida,
0 mapeamento, a interpretagdo, a avaliacdo e a recolha de indicadores sobre
os resultados cientificos sdo utilizados por esta técnica para ajudar o
pesquisador a compreender o comportamento de uma area de conhecimento
especifico (TASCA et al., 2010).

Dentro desse processo, foi possivel compreender melhor o que ¢
desperdicio de conhecimento, qual a sua relagdo com o capital intelectual,
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também desenvolver os modelos propostos por esta tese (topicos 4.4 e 4.5),
planejar e aplicar um survey para verificar os conceitos de desperdicio de
conhecimento, desenvolver o protocolo de estudo de caso contendo o
questionario semiestruturado, carta convite e termo de consentimento livre e
assistido.

2.3 ESTRATEGIAS DE INVESTIGACAO QUALITATIVA

Para este trabalho, foram utilizadas duas estratégias: 1) Survey: que
pode ser definido como sendo uma forma de obter dados ou informagdes
sobre caracteristicas, agdes ou opinides de determinado grupo de pessoas
(FINK, 2013).

O survey, foi utilizado como estratégia de investigacdo, pois de
acordo com Fink (2013) ¢ recomendado para colher informacdo de pessoas
acerca de suas crencas, ideias, planos, sentimentos. No caso deste trabalho,
procura-se validar na percepcdo de especialistas se os conceitos levantados
junto a literatura sdo validos para se definir desperdicio de conhecimento.

IT) Estudo de caso: de acordo com Yin (2014, p. 2) o estudo de caso
investiga um fendmeno contemporaneo (o caso) no seu contexto de mundo
real.

O estudo de caso foi escolhido justamente para verificar a
aplicabilidade do modelo especifico proposto (topico 4.5) no contexto real.

2.3.1 Instrumentos de Coleta

Sao instrumentos que captam a realidade em todo o seu dinamismo.
Nas pesquisas de abordagem qualitativa os mais importantes instrumentos
de coleta sdo: questionarios, entrevistas, observagoes, historias de vida, que
facilitam a comunicacdo quanto a obtencdo de dados (OLIVEIRA, 2013).

Como instrumento de coleta para o survey, foi utilizado um
questionario autoadministravel pela internet, com perguntas abertas a fim de
conhecer a percepgdo dos respondentes quanto a definicdo de perda de
conhecimento, desperdicios de conhecimento e suas dimensdes.

Questionarios, sdo amplamente utilizados em surveys e, sio
definidos por Sampieri; Collado; Lucio(2013), como sendo um conjunto de
perguntas sobre um determinado topico a fim de medir, por exemplo, a
opinido, os interesses, ¢ as perspectivas dos respondentes. Ainda de acordo
com Sampieri; Collado; Lucio (2013), autoadministrado, significa que o
questiondrio é oferecido diretamente aos participantes, ¢ ndo havendo
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intermediarios e as respostas sdo marcadas por eles proprios. Por sua vez,
perguntas abertas proporcionam uma informa¢do mais ampla, nfo
restringem de antemao as alternativas das respostas, normalmente utilizadas
quando se quer saber a opinido dos respondentes (SAMPIERI; COLLADO;
LUCIO, 2013).

Destaca-se que o questionario utilizado para a coleta de dados no
survey foi elaborado e executado em inglés. O intuito desta a¢do deve-se ao
fato da acessibilidade a especialistas em eventos internacionais. Alguns
especialistas de ambito nacional responderam o questionario em portugués,
mesmo as questdes estando em inglés.

A sua analise sera feita sob o texto no idioma em que se encontram,
evitando assim problemas relacionados a possivel falha de tradugdo e viés
de interpretagdo do pesquisador.

Um pré-teste do survey foi executado para verificacdo e validagdo
do instrumento com dez especialistas. Como retorno do pré-teste obteve-se
melhorias quanto a forma da escrita, semantica ¢ normatizagdo de alguns
termos para abrangéncia internacional.

Por sua vez para o estudo de caso, multiplas fontes de evidéncias
foram utilizadas para a coleta de dados conforme recomendado por Yin
(2014), sendo estas: entrevista, notas de campo e dados secundarios.

Entende-se como entrevista, a técnica de pesquisa para a coleta de
dados cujo objetivo basico ¢ entender e compreender o significado que os
entrevistados atribuem a questdes e situagdes, em contextos que ndo foram
estruturados anteriormente, com base nas suposi¢des e conjecturas do
pesquisador (MARTINS, 2008).

Destaca-se que mesmo utilizando um questionario semiestruturado,
as entrevistas ndo foram rigidas. Elas devem fluir coletando dados
qualitativos conforme a conversa flui.

As notas de campo podem ser entendidas como as anotagdes do
pesquisador que contem os elementos essenciais das respostas dos
entrevistados e informagdes sobre o andamento da pesquisa (FLICK, 2009).

Além disso, como fonte de dados secundarios foram utilizados
websites suecos que expdem informagdes oficiais sobre as empresas estudas
(Apéndice B).

2.3.2 Amostragem

Em pesquisas qualitativas a ideia € a sele¢do intencional dos
participantes (também denominados atores), ou dos locais, ou documentos,
ou material visual que melhor ajudaram o pesquisador a entender o



40

problema e a questdo de pesquisa. Ou seja, busca-se propositadamente
individuos que tém conhecimentos sobre o problema de pesquisa e/ou
vivenciam o problema em foco (CRESWELL, 2010).

No caso desta tese, teve-se como amostra do survey, especialistas
(académicos ou profissionais com conhecimento teérico e / ou pratico sobre
o tema desta tese), que foram diretamente chamados a participar da
pesquisa. Além desta agdo, o autor desta tese, em pessoa, lancou a chamada
de participagdo do survey em dois eventos académicos: 7th International
PhD consortium of European Chair on Intellectual Capital Management da
Universidade de Paris-Sud, 04-06 junho de 2014, Paris e; 9th International
Forum on Knowledge Asset Dynamics (IFKAD), 11-13 junho de 2014,
Matera, Italia.

Vinte especialistas das areas correlatas a esta tese, atenderam
ao chamado de participacdo, conforme Quadro 1.

Quadro 1 - Especialistas por Area

Area de Especialidade Frequéncia
Gestdo do Conhecimento 5

Capital Intelectual

Engenharia de Produgéo

3

7

Gestdo do Conhecimento & Capital Intelectual 3
Gestdo do Conhecimento & Gestdo de Projetos 1
1

Gestdo do Conhecimento, Engenharia de Producio & Gestao de Projetos

Total 20

Fonte: Autoria propria.

Em estudo de casos, ¢ possivel escolher a aplicacdo em um estudo
de caso Uinico em uma Unica amostra, conforme indicado por Yin (2014).
Porém concordando com a visdo de Cauchick (2012) adotar a aplicacdo de
um estudo de caso Unico pode ser ariscado em func¢do de algum julgamento
inadequado por apenas se ter um evento (fendmeno unico). Sendo assim,
esta tese optou pela ado¢do de multiplos casos. Cauchick (2012) destaca
que o estudo de maultiplos casos pode alcancar um maior grau de
generalizagdo dos resultados, fator que pode agregar valor a tese.

Para a aplicagdo considerou-se o ambito da cooperagdo existente
entre o PPGEP, e a University of Skovde, School of Business
(FERENHOF; SELIG; DURST, 2014). Sendo assim, foram escolhidas
como amostra intencional vinte e cinco empresas intensivas em
conhecimento que trabalham com portfélio de projetos para transformar
suas estratégias em realidade.

As empresas participantes do estudo possuem ou ja possuiram
algum relacionamento com a University of Skovde, ou sdo membros do
Gothia Science Park (GSP). O parque trabalha como uma incubadora
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especializada em empresas de Tecnologia da Informacdo e Comunicagio
(TIC). As principais areas de atuacdo do GSP estdo diretamente ligadas a
University of Skdvde, com foco em simulagdo, sistemas de suporte a
decisdo e jogos para entretenimento e treinamento.

Para as empresas selecionadas, foi encaminhada a carta convite.
Nove delas aceitaram participar da pesquisa compondo a amostra a ser
estudada. Referindo-se a quantidade de casos a serem estudados (tamanho
da amostra), destaca-se que estda de acordo com a sugestdo de Cauchick
(2012) que define que de quatro a dez casos podem ser suficientes.

2.3.3 Técnica de Analise dos Dados.

Optou-se por adotar para a analise dos dados a analise de conteudo,
tanto para o dados advindos do survey, quanto do estudo de casos.

De acordo com Bardin (2011), a analise de contetido se refere a um
conjunto de técnicas de analise (procedimentos sistematicos e objetivos de
descricdo do conteudo das mensagens), que permite a inferéncia de
conhecimentos relativos das mensagens.

Ainda de acordo com Bardin, a analise de contetido dividida em trés
etapas: 1) Pré-andlise; 2) Exploragdo do material ou codificagdo e; 3)
Tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo, detalhadas na
sequéncia.

1) Pré-analise

Nesta etapa sdo desenvolvidas as operagdes preparatdrias para a
analise propriamente dita. Consiste num processo de organizagdo do
material e escolha dos documentos que serdo utilizados para a coleta dos
dados, constituindo o corpus textual (BARDIN, 2011).

2) Exploraciao do material ou codificaciao

Consiste no processo por meio do qual os dados brutos sdo
codificados em unidades de registro (palavra, tema, objeto, personagem,
acontecimento e documento), transformados sistematicamente por recorte
(selegdo), agregacdo (categorizagdo) e enumeragdo (quantificacdo,
frequéncia, coocorréncia), as quais permitem uma descrigdo exata das
caracteristicas pertinentes ao conteudo expresso no texto (BARDIN, 2011).

Para se fazer a exploracdo do material ou codificagdo, pode-se
utilizar de varias técnicas. Este trabalho optou pela analise categorial, que
consiste no desdobramento do texto em unidades (de registro, de contexto),
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um reagrupamento analdgico em categorias. Destaca-se que esta técnica ¢ a
mais utilizada, além de ser a mais antiga técnica de analise (BARDIN,
2011).

Unidade de registro de acordo com os preceitos de Bardin (2011, p.
134) “¢ a unidade de significagdo codificada e corresponde ao segmento de
contelido considerado unidade de base, visando a categorizacdo e a
contagem frequéncial”. Optou-se por utilizar o tema como unidade de
registro. O tema € “a unidade de significacdo que se liberta naturalmente de
um texto analisado segundo certos critérios relativos a teoria que serve de
guia e leitura.” (Bardin, 2011, p. 135).

A analise tematica ¢ uma técnica que de acordo com Fereday e
Muir-Cochrane (2006) procura por temas que parecem ser importantes para
a compreensdo do fendmeno em foco. Corroborando com essa linha de
pensamento, Ayres (2008, p. 3) expdem que a analise tematica ¢ “uma
estratégia descritiva que facilita a busca de padrdes de experiéncia dentro de
um conjunto de dados qualitativos”. Este autor também destaca que o
resultado da analise tematica é a descrigdo destes padrdes e o conceito que
os une. Esta técnica é uma das abordagens mais comuns para a analise de
dados em ciéncias sociais, especialmente quando se utiliza entrevistas como
a entrada de dados (ROULSTON, 2001).

Por sua vez a unidade de contexto tem por finalidade servir de
unidade de compreensdo a fim de codificar a unidade de registro. Este
corresponde ao recorte da mensagem e, seu tamanho deve ser suficiente a
compreensdo da significagdo exata da unidade de registro. Tém-se como
exemplo uma frase, uma palavra, um paragrafo para o tema (Bardin, 2011).

3) Tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao

Destina-se a analise propriamente dita, onde ocorre a inferéncia e a
reflexdo, com embasamento em materiais empiricos, estabelecendo relagdes
com a realidade e aprofundando as conexdes das ideias. Busca-se, nesta
etapa, colocar em relevo as informagdes fornecidas pela andlise, por meio
de quantificagdo simples, como percentagens e frequéncia, dentre outras
formas (BARDIN, 2011).
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA

O presente capitulo tem por objetivo identificar junto a literatura as
principais contribui¢des existentes sobre medi¢do de CI e a sua influéncia
na performance de portfolio de projetos.

Para alcancar este objetivo, inicialmente efetuou-se por meio de
buscas sistematicas e exploratdria de literatura, determinar os principais
conceitos de capital intelectual, e de que forma os mesmos se relacionam
com a performance de portfélio de projetos. Ademais, os conceitos
transversais a essa pesquisa sdo apresentados por meio de revisdo
bibliografica historica, abrangendo os temas: capital intelectual, perda e
desperdicio de conhecimento, gestdo de portfolio de projetos, gestdo da
performance de portfolio, fatores criticos de sucesso, conhecimento,
desperdicio, performance, para formar o arcabougo tedrico que da
sustentacdo a este trabalho.

3.1 BUSCA SISTEMATICA E EXPLORATORIA DE LITERATURA

Como primeira estratégia de pesquisa bibliografica, buscou-se
junto a literatura aspectos relacionados a desperdicio e perda de
conhecimento do CI que possam influenciar a performance dos portfolios
de projetos e foi utilizada a busca exploratoria de literatura, no dia
11/12/2012, nas seguintes bases: Scopus®, Web of Science®, Compendex®,
EBSCO®, Emerald® e Willey®. Os descritores aplicados foram:
(“knowledge waste” OR "waste of knowledge" OR "knowledge loss" OR
"loss of knowledge") AND ("intellectual capital” OR "human capital” OR
"intangible resources") AND (portfolio OR project OR program) AND
(measurement OR mensuration) AND (performance OR effectiveness OR
efficacy OR "competitive edge” OR "competitive advantage”)) utilizando
como filtro apenas documentos do tipo artigos e/ou artigos de revisdo,
resultando em nenhum (zero) documentos encontrados, fato que sugere
originalidade do tema pesquisado.

Como segunda estratégia de busca, passou-se as buscas
sistematicas direcionadas ao tema variando os descritores, resultando em
quatro buscas distintas e, uma busca exploratoria, conforme a Quadro 2
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Quadro 2 - Pesquisas realizadas
Realizada em: Query

(dd/mm/yyyy)
1 11/12/2012 (("intellectual capital” OR "human capital” OR "intangible
resources"”) AND (portfolio OR project OR program) AND
(measurement OR  mensuration) AND  (performance OR
effectiveness OR efficacy OR "competitive edge” OR "competitive
advantage”))

2 04/04/2013 (("portfolio management") AND (portfolio OR project OR
program) AND  (measurement OR  mensuration) AND
(performance OR effectiveness OR efficacy OR "competitive edge”
OR "competitive advantage”) AND (success OR fail OR failure))

3 14/05/2013 (("critical success factors" OR csf) OR ("key performance
indicator" OR kpi) AND (project OR program OR portfolio) AND
g AND ("intellectual capital” OR "intangible assets"))

4 04/06/2013 (("intellectual capital” OR "human capital” OR "intangible
resources” OR "intangible assets") AND knowledge AND (waste
OR discard OR fling OR toss OR "toss out" OR "toss away" OR
"chuck out" OR "cast aside” OR "dispose” OR "throw out” OR
"cast out" OR "throw away"” OR "cast away" OR "put away” OR
"missing" OR "squandered” OR "stray" OR "straying”" OR lost
OR loss OR "knowledge waste” OR "knowledge loss" OR "waste
of knowledge"))

5 01/07/2013 ((“intellectual capital” OR "intangible resources” OR "intangible
assets") AND (model OR framework or measure OR measurement
OR measuring OR evaluation))

Fonte: Autoria propria.

Nas quatro primeiras buscas, o processo de revisdo sistematica e
bibliométria foi seguido. Este processo, torna viavel organizar o conjunto
de publicac¢des de um campo especifico. O portfolio bibliografico resultante
permite identificar os autores, seus relacionamentos e tendéncias, e € uma
de suas principais contribui¢des para a ciéncia (SPINAK, 1996).

A pesquisa bibliografica é composta por trés fases distintas: coleta
de dados, analise e sintese dos resultados.

Estas trés etapas implicardo os seguintes procedimentos:
a) Os critérios de escolha e os campos de banco de dados;
b) Os termos utilizados na pesquisa;
¢) Gerir e tratar as referéncias coletadas;
d) Os critérios de selecdo de artigos: além das leituras do titulo, resumo, e
localizagdo de palavras-chave no corpo do texto, incluindo a selecdo de
leitura para obter os artigos que abordam as modalidades de medida, de
desempenho ou vantagem competitiva de capital intelectual;
e) O procedimento de localizar e selecionar os estudos potenciais nas bases
de dados para as quatro pesquisas realizadas foi:
I.  Selegdo de artigos que contenham ou no titulo, ou no resumo,
ou nas palavras-chave do artigo, os descritores definidos;
II.  Busca por tipo de documento: article or review;
III.  Sele¢do de artigos disponiveis que contenham o texto na
integra;
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IV. Realizagdo de nova triagem, conforme os critérios de incluséo.
f) Os critérios para a andlise sistematica: estabelecer de acordo com o
modelo de Bardin (2011); organizagdo da andlise, -codificagdo,
categorizagdo ¢ inferéncia.

A juncdo das cinco buscas resultou em 2211 documentos que
foram analisados de acordo com os procedimentos acima descritos,
resultando em 226 documentos que representam as principais referéncias
sobre o assunto, sendo a base tedrica para suportar um ensaio cientifico
sobre a importancia da gestdo dos desperdicios de conhecimento
relacionados ao capital intelectual durante a gestdo de portfolios de
projetos.

A Figura 2 representa o resultado final das cinco buscas. A andlise
de dados e os resultados das buscas sistematicas e exploratoria apresentadas
no Quadro 2 serdo detalhados nas cinco subsegoes a seguir.

Figura 2 - Visao Geral das Buscas

#3

#1 #1

BBBakirkisisikEnE

#5

Fonte: Autoria propria.
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3.1.1 Primeira Busca (#1)

Com esta pesquisa, buscou-se determinar a relagdo entre os

constructos do capital intelectual, gestdo de portfolios, mensuracdo e
performance.

Para esta primeira busca, optou-se por utilizar as seguintes bases

cientificas: EBSCO®,; Emerald®; Compendex®; Scopus®; Web of
Science®; e, Wiley®.

EBSCO®: Base de dados multidisciplinar que conta com mais de
2.500 periodicos em texto completo. Também estdo disponiveis
referéncias e resumos de artigos publicados em mais de 8.450
titulos indexados (CAPES, 2013).

Emerald®: Colecdo de publicagdes peridodicas com concentragdo
nas areas de Administracdo, Contabilidade, Ciéncia da Informagdo,
Engenharia Mecanica, Engenharia Elétrica e Engenharia de
Produgdo (CAPES, 2013).

Compendex®  (Engineering Village 2): Base de dados
interdisciplinar de engenharia, indexa mais de 5 mil titulos de
periddicos de engenharia e trabalhos apresentados em congressos
desde 1884 (CAPES, 2013).

Scopus®: base de dados de resumos e de citagdes da literatura
cientifica e de fontes de informacao de nivel académico na Internet.
Indexa mais de 50 milhdes de registros, 21 mil titulos, 5.000
editores. Oferece a visdo interdisciplinar incluindo as 4reas das
engenharias, ciéncia, tecnologia, medicina, ci€ncias sociais, artes e
humanidades, dentre outras (CAPES, 2013).

Web of Science® (ISI): foi escolhida como base a ser consultada
por ser multidisciplinar e abrange mais de 12 mil das maiores
revistas de impacto em todo o mundo, incluindo revistas de acesso
livre e mais de 150 mil atas de conferéncias (CAPES, 2013).

Wiley®: Disponibiliza em sua base, cole¢des cobrindo as areas de
Ciéncias Biologicas, Ciéncias da Satde, Ciéncias Exatas e da
Terra, Ciéncias Agrarias, Ciéncias Sociais Aplicadas, Ciéncias
Humanas e Linguistica, Letras e Artes (CAPES, 2013). Foi
escolhida porque a mesma ¢é responsavel pela publicagdo dos
principais periodicos da area de gestdo de projetos, reforcando
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assim que estes apareceram na busca a aclarar a relagdo entre os
constructos estudados.

Para a coleta de dados seguiu-se os critérios de inclusdo e exclusdo
descritos acima na secdo 3.1, item “e”, ressaltando artigos que trazem a
relagdo entre os constructos relacionados ao capital intelectual, gestdo de
portfolios, mensuragdo e performance.

A pesquisa resultou em 506 artigos, 491 deles sem serem
duplicados, que foram sistematicamente analisados. O numero exato de
publicagdes que retornaram por cada base de dados pode ser visto conforme

a Figura 3.

Figura 3 - Resultado das Bases - Busca #1

300 B Wiley
7 Emerald
EBSCO

150
Compendex

7! ]
5 Web of Knowledge

Scopus

Fonte: Autoria propria.

Por meio da leitura do titulo, resumos e palavras-chave, foi
identificado que apenas 160 dos 491 artigos encontravam-se alinhados ao
tema principal desta proposta de tese. Sendo que 24 dos 160 ndo estavam
disponiveis para download em texto integral, resultando em 136 artigos
para a analise e leitura do texto completo. Apos a analise, 14 destes ndo
estavam alinhados com o tema, e foram descartados do portfélio
bibliografico, o que resultou em 122 artigos relevantes. A Figura 4 mostra
os anos de publicac¢des do portfolio bibliografico resultante.
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Figura 4 - Distribuicdo dos artigos da Busca #1 por ano.

20

Fonte: Autoria propria.

3.1.1.1 Meta-Analise:

Os principais resultados da analise podem ser sumarizados como:

1.

2.

Existe correlagdes significantes entre capital relacional e
estratégia competitiva (ACQUAAH, 2007).

A qualidade dos componentes do CI afeta diretamente o
desempenho financeiro, a taxa de crescimento, o lucro das
empresas € sua posicdo competitiva (DECAROLIS;
DEEDS, 1999; ANDRZEJ; MARIAN, 2009; CAMPBELL
et al.,2012; HSU; SABHERWAL, 2012) Capital Humano
tem uma influéncia positiva sobre desempenho do
portfélio, do programa e do projeto, e assim sendo, o
desempenho da empresa como um todo (BROWN;
ADAMS; AMIJAD, 2007, DEMARTINI; PAOLONI,
2011)

Capital Social pode ser criado por meio de entrega de um
projeto  usando uma abordagem baseada em
relacionamento ¢ isto pode ser conseguido usando o
modelo CMM (DAVIS; WALKER, 2009).

Criagdo de valor de conhecimento, ativos intangiveis,
devem levar a vantagem competitiva (DECAROLIS;
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DEEDS, 1999; CARSON ef al, 2004; ELIAS;
SCARBROUGH, 2004; MOON; KYM, 2006; LAVIE,
2007, DAVIS; WALKER, 2009; O’DONNELL;
KRAMAR; DYBALL, 2009; ERIC, 2010; CARLA et al.,
2011; JOHN; SURESH, 2011; CAMPBELL et al., 2012).

5. As empresas que ndo reconhecem CI como um fator
fundamental sdo propensas a falhas nos negocios e
competi¢do (DORWEILER; YAKHOU, 2005).

6. Vocé precisa ter indicadores que enviem sinais sobre a
eficacia e rentabilidade da instituicdo e na sua avaliagdo,
indicando se ela vai manter-se competitiva. Na construgio
de indicadores ¢ necessario ter em mente a perspectiva do
cliente e da concorréncia (MUNOZ; LOPEZ; CUARTAS,
2010).

7. CI ¢ dificil para os concorrentes imitar, mesmo quando os
funcionarios sdo recrutados por outras empresas, porque o
conhecimento ¢ especifico para o ambiente de trabalho
original e, portanto, pode ndo agregar valor semelhante em
um ambiente de trabalho diferente (HATCH; DYER,
2004).

O que pode ser extraido é que o desempenho, a vantagem
competitiva e o sucesso de uma empresa estdo diretamente ligados a uma
efetividade da gestdo de seu CI, o que indica uma oportunidade para a
gestdo do conhecimento em eliminar ou mitigar os desperdicios de
conhecimento. Este fato pode ser melhor visualizado pelas recomendacdes
para futuras pesquisas resultados desta busca, Quadro 3.

Quadro 3 - Lacunas de pesquisa apontadas pela Busca #1

Autor Lacuna de pesquisa
(continua)
Abeysekera Examinar como atributos de governanga corporativa prevéem cada item de recurso de capital
(2012) humano separadamente. Também podem examinar os atributos de governanga com empresas

que colocam menos dependéncia de conselheiros independentes. A comunicagdo do capital
humano pode incluir tipos de divulga¢do em narrativas, visuais e numéricas.

Acs et al. Ordenar as consequéncias desses resultados para politicas inteligentes para aumentar a

(2007) sobrevivéncia da nova empresa, incentivar a formagdo de nova empresa, e superar todos os
fatores importantes que desestimulam o crescimento local.

Ahmed et al. Empiricamente testar as hipoteses desenvolvidas, que ligam indicadores CI e o desempenho

(2004) organizacional.

Coletar dados semelhantes longitudinalmente, de modo que as hip6teses podem ser testadas,
representando defasagens e mudangas entre métricas de CI e as medidas de desempenho
organizacional.
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Autor Lacuna de pesquisa
(conclusio)
Antonelli ez A necessidade de elaborar um estudo mais exaustivo e robusto de medigdo do capital humano
al. (2010) concebido numa perspectiva de demanda de trabalho.
Bassey & Pesquisas devem abordar as seguintes questdes: 1. Como se educar os usuarios das
Tapang demonstragdes contabeis sobre a utilidade de mensuragio do valor de recursos humanos e criar
(2012) mais consciéncia? 2. Quem deve conduzir a mensurac¢do do valor de recursos humanos? 3. Que
modelo para agregar valor de recursos humanos ¢ mais adequado para as organizagdes
nigerianas?
Chadee & Estender a investiga¢do a uma amostra mais ampla de empresas de diferentes setores, incluindo

Raman (2012) | o setor industrial, para ganhar novos insights sobre os efeitos da gestdo de talentos e
conhecimento externo sobre o desempenho organizacional, dentro de um quadro de cross-

country.
Cormier et al. Divulgagdo voluntaria deve levar em conta atributos de divulgagdo e ndo apenas a sua extenso.
(2009)
DeCarolis & Pesquisa empirica precisa ser conduzida para melhorar a compreensdo da relagdo entre o
Deeds (1999) conhecimento organizacional e o desempenho da empresa.
Ifiaki (2002) Examinar a influéncia do CI no desempenho de startups.
Juma & Relacionando CI com o desempenho deve tentar desenvolver medidas novas, mais adequadas
Payne (2004) ou completos de CI. Embora ambos os profissionais e estudiosos desejariam uma medida

quantificavel e facilmente disponivel de CI, as variaveis de EVA e MVA ndo parecem
diferenciar-se o suficiente de medidas normais de desempenho para ser usado como um
indicador de previsdo. Estudos de ordem mais qualitativos sdo recomendados para se chegar a
estas medidas.

Moon & Kym | Modificar e ampliar o framework apresentado tornando-o mais abrangente ou mais adequado
(2006) para industrias especificas. Sistemas internos de gestdo de informag@o corporativa devem,
portanto, levar em consideragdo uma visdo mais holistica permitindo aos investidores e gestores
uma forma mais ampla de avaliar o desempenho do sistema de criagdo de valor total, que inclui
os seus fatores de produgdo, ativos, processos e procedimentos.

Mura & Continuar a analisar a relagdo entre CI e desempenho organizacional, por exemplo explorar o
Longo (2012) efeito mediador do desempenho individual na relagdo desempenho organizacional e CI.
Desenvolver uma base para ferramentas de medigdo ativos intangiveis gerados internamente.

Wright & Embora o conceito de capital humano pode ter 40 anos de idade, o seu tratamento em pesquisa
McMahan organizacional estd em um estagio infantil. H4 necessidade em estudar o papel do capital
(2011) humano na vantagem competitiva das empresas.

Fonte: Autoria propria.

Ao analisar os documentos pesquisados foi identificada a
necessidade de se fazer uma gestéo efetiva do CI sendo que os documentos,
ndo apresentaram indicadores diretamente relacionados a gestdo de
desperdicios de conhecimento, refor¢ando a proposicdo de um modelo
conceitual que lida com esta lacuna.

3.1.2 Segunda Busca (#2)

Nesta busca, optou-se por compreender melhor como se mede o
sucesso e/ou fracasso na gestdo de portfolios em inglés, Project Portfolio
Management (PPM), e o seu impacto na performance da empresa como um
todo.

Optou-se por utilizar as seguintes bases cientificas: Compendex®;
Scopus®; e Web of Science®. Pelos fatores ja previamente descritos.
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A busca resultou em 22 artigos, 17 deles sem duplicagdo, que
foram sistematicamente analisados. O ntimero exato de publica¢des que foi
retornado por cada base de dados pode ser visto conforme a Figura 5.

Figura 5 - Resultado das Bases - Pesquisa #2
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Fonte: Autoria propria.

Por meio da leitura do titulo, resumo e palavras-chave, foi
identificado que todos os 17 artigos encontravam-se alinhados ao tema,
sendo que 2 dos 17 ndo estavam disponiveis para download do texto
integral, resultando em 15 artigos para analise e leitura em texto completo.
Estes 15 foram considerados relevantes e, adicionados ao portfolio
bibliografico. A Figura 6 mostra os anos de publicagdes do portfolio
bibliografico resultante.

Figura 6 - Distribuicdo dos artigos da Busca #2 por ano
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Fonte: Autoria propria.
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3.1.2.1 Meta-Analise

Os principais resultados da andlise podem ser sumarizados

conforme destaque a seguir:

1.

Os problemas de alocagdo de recursos, avaliagdo, sele¢do e encerramento
de projetos para alcangar um portfélio de exceléncia tém sido amplamente
estudados. Todos os modelos tém o objetivo de elaborar meios para alocar
recursos para projetos de obter o equilibrio ideal do portfolio de
desenvolvimento do produto, ou seja, chegar a portfolio que otimiza o
trade-off entre retornos e riscos (VAN GERVE; STEYN, 2007).

O gerenciamento de portfoélio de sucesso requer intervengdo. A Unica
maneira de gerenciar P&D com sucesso ¢ ser implacavel na alocagdo de
recursos. Em tempos de turbuléncia economica tém for¢ado muitas
organizagdes de P&D a reduzir e realocar recursos, e muitas estratégias
podem ser utilizadas para isso (BANHOLZER; VOSEJPKA, 2011).

As pessoas devem ser medidas em relagdo as metas; aquelas que se
destacam devem ser adequadamente recompensadas, enquanto que aquelas
que erram o alvo precisam do apropriado treinamento, coaching,
construtivo. Ndo ha lugar para o socialismo em uma equipe de alto
desempenho (BANHOLZER; VOSEJPKA, 2011).

Estudos mostram que uma estratégia claramente definida ¢ fator critico
para alta performance (BARCZAK; KAHN; MOSS, 2006).

Muitas empresas de servigos utilizam uma abordagem assistematica ou
informal no desenvolvimento de novos servigos. No entanto, as empresas
com melhor desempenho, seja no desenvolvimento de bens ou servigos,
utilizam um processo formal, com etapas claramente definidas e gates, que
sdo visiveis e documentados (BARCZAK et al., 2006).

As empresas com melhor desempenho também apresentam a disciplina na
utilizagdo e aderindo ao processo de PDP. Disciplina ¢ denotado como o
pessoal da empresa, respeitando e obedecendo aos principios subjacentes e
premissa do processo de PDP (BARCZAK et al., 2006).

Aplicando a teoria da gestdo das partes interessadas com sendo parte
integrante do contexto de portfolio de projetos, se oferece orientagdes
praticas para profissionalizar ainda mais a gestdo de portfolio de projetos
(PPM). Existem diversos efeitos positivos relacionados a intensidade do
engajamento das partes interessadas com o sucesso dos portfolios de
projetos (BERINGER; JONAS; KOCK, 2013).

A analise indica que estruturar um processo de gestdo de portfolio

¢ um fator critico para o sucesso das organizagdes, o que indica a
primordialidade de gerir possiveis desperdicios de conhecimento
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relacionado a falta de disciplina no processo. Por sua vez, ao se referir que o
sucesso ¢ implacavel na alocag@o de recursos e que had necessidade de se
fazer gestdo de stakeholders, pode-se inferir a imprescindibilidade de se
fazer gestdo do CI, por meio da gestdo efetiva do Capital Humano,
Estrutural e Relacional.

Outro ponto da analise, sdo as recomendacgdes parapesquisas
futuras, resultado desta busca, que passa a ser tratada a seguir no Quadro 4.

Quadro 4 - Lacunas de pesquisa apontadas pela Busca #2

Autor 2 s de pesquisa

Beringer; Jonas; Kock Outras pesquisas poderiam estender este esfor¢o analisando a qualidade do
(2013) envolvimento das partes interessadas, por exemplo, no sentido de complementaridade
em rela¢do aos objetivos das fases PPM ou o processo de PPM como um todo.

Hojaji & Shirazi Como trabalho futuro, integrar o framework proposto e o balanced scorecard (BSC)
(2010) como um sistema de medi¢do de desempenho para estabelecer objetivos, métricas e
uma linha de base para avaliagdo de maturidade do processo.

Tsanakas (2008) Trabalhos futuros poderiam incluir o estudo do efeito do risco exdgeno (background
risk) sobre as medidas ndo-coerentes de risco, bem como um reexame de alocagdo de

ativos e de pregos na presenca de risco exogeno.

Fonte: Autoria propria.
3.1.3 Terceira Busca (#3)

A terceira busca, destinou-se por compreender melhor os fatores
criticos de sucesso, bem como os indicadores de desempenho associados a
PPM e a gestdo do capital intelectual.

Optou-se por manter a utilizagdo das bases cientificas:
Compendex®, Scopus®; e Web of Science®.

A busca resultou em 23 artigos, conforme pode ser visualizado na
Figura 7. Dos 23 artigos encontrados apenas 16 deles ndo estavam em
duplicidade, sendo assim, estes foram indicados para serem
sistematicamente analisados.
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Figura 7 - Resultado das bases - Busca #3
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Fonte: Autoria propria.

Destes 16 artigos, 5 ndo estavam disponiveis para download do
texto integral, resultando em 11 artigos para andlise e leitura do texto
completo. Apos a leitura dos 11 artigos, todos foram considerados
alinhados ao tema, sendo assim adicionados ao portfolio bibliografico. A
Figura 8 mostra os anos de publicacdes do portfolio bibliografico resultante.

Figura 8 - Distribuicdo dos artigos da Busca #3 por ano.

45 ‘
3 E, 2011
J 2009

Fonte: Autoria propria.
3.1.3.1 Meta-Analise

Os principais resultados da analise podem ser sumarizados conforme destaque a

seguir:

1. Incluir as atividades de garantia de qualidade no inicio da implementagdo ¢
uma forma eficiente de melhorar a qualidade dos resultados. Por este
motivo, recomendamos as empresas a usar o catalogo de exigéncia
internamente para preparagdo e controle da qualidade durante a criagdo da
declaragdo do Capital Intelectual (MERTINS; WANG, 2008b).
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2. Para garantir a sustentabilidade, o auditor terd uma ideia da situacdo ao
verificar o conteudo da declaragdo do capital intelectual e com base nele
sabera se as agdes previstas para melhorias estdo em andamento ou ja
foram realizadas (MERTINS; WANG; WILL, 2007).

3. A visualizagdio de KPIs ¢é construida com os seguintes conceitos:
oportunidade e zonas de risco; saudaveis, em alerta, ¢ em estados de falha;
limiares de aceita¢do, e um alvo. Os gestores podem implementar planos
de ac@o para melhorar as consequéncias positivas de um bom desempenho
ou atenuar as consequéncias negativas do mau desempenho. A abordagem
apresentada ajuda os gestores a considerar o portfolio de monitoramento do
ponto de vista estratégico (SANCHEZ; ROBERT, 2010).

4. Os critérios mais importantes na medi¢@o do sucesso de iniciativas de GC
sdo melhorias na capacidade de aprendizagem / adaptagdo, melhoria da
produtividade e colaboragdo aprimorada. Além disso, os critérios mais
eficazes sdo refor¢ados pelo capital intelectual por meio de uma melhor
atragdo / retengdo de pessoal, criacdo de valor para os clientes e, a
colaboragdo aprimorada resultando em uma melhor capacidade de
aprendizagem / adaptagdo. Como pode ser visto, a capacidade de melhoria
na aprendizagem / adaptacdo e a colaboragdo aprimorada sdo critérios
comuns para ambas as perspectivas, de importancia e de efetividade
(TABRIZI; EBRAHIMI; DELPISHEH, 2011).

Como resultado desta analise pode se observar que a criacdo de KPIs
deve possuir caracteristicas estratégicas, e os critérios mais efetivos estdo
diretamente ligados ao capital intelectual, reforcando esta tese que busca
uma ferramenta que demonstre onde estdo ocorrendo os desperdicios de
conhecimento, a fim de fazer uma melhor gestio do CI, fato que é refor¢ado
pelas recomendagdes para futuras pesquisas resultado desta busca, que
passa a ser tratada no Quadro 5.

Quadro 5 - Lacunas de pesquisa apontadas pela Busca #3

Autor Lacunas de pesquisa

Sanchez & Robert Recomenda-se o desenvolvimento de uma ferramenta a fim de recolher todas as

(2010) informag¢des em uma unica estrutura, permitindo o monitoramento mais facil

Tabrizi; Ebrahimi; Espera-se que este trabalho va estimular ainda mais os gestores sobre a utilizagdo de

Delpisheh(2011) critérios para medir o sucesso de programas de GC corretamente, criando indicadores
relacionados a gestdo do CL.

Fonte: Autoria propria.
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3.1.4 Quarta Busca (#4)

A quarta busca, objetivou determinar a relagdo do capital
intelectual com conhecimento e sua perda e/ou desperdicio.

Manteve-se a concentragdo das buscas nas bases cientificas:
Compendex®, Scopus®; e Web of Science®.

A pesquisa resultou em 212 artigos, conforme pode ser
visualizado na Figura 9. Eliminando os artigos duplicados, restaram 139
para serem sistematicamente analisados.

Figura 9 - Resultado das bases - Busca #4
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Fonte: Autoria propria.

Estes 139 artigos, foram analisados por meio da leitura de titulo,
resumo ¢ palavras-chave, resultando em 103 artigos que estavam alinhados.
Destes 103 artigos, 32 ndo estavam disponiveis para download do texto
integral, resultando em 71 artigos disponiveis para leitura do texto na
integra. Apods a analise, 14 destes ndo estavam alinhados com o tema, e
foram descartados do portfolio bibliografico, o que resultou em 57 artigos
relevantes. A Figura 10 mostra os anos de publicacdes do portfolio
bibliografico resultante.
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Figura 10 - Distribuigdo dos artigos da Busca #4 por ano.
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Fonte: Autoria propria.
3.1.4.1 Meta-Analise

Os principais resultados da analise podem ser sumarizados
conforme destaque a seguir:

1. O gerente deve articular e langar os principais objetivos de GC na cultura
organizacional, sendo que ap6s o langamento, o papel deve ficar sob a
responsabilidade do individuo que possui as competéncias adequadas para
montagem da estratégia de negocios (ADAMSON, 2005).

2. Os processos de desenho e construcdo do capital social sdo intrinsecos ao
processo de aprendizagem (BALATTI; FALK, 2002).

3. As partes interessadas (stakeholders) ainda percebem o desempenho da
empresa em termos de ativos tangiveis e menos em termos de ativos
intangiveis. Isso abre perspectivas para uma maior exploragdo dos
resultados para provar / refutar o mesmo em outras industrias (BHARATHI
KAMATH, 2008).

4. Empresas profissionais de servigos investem especificamente em capital
estrutural a fim de criarem um impedimento para que os clientes ndo sigam
o funcionario de contato, porque permanecendo com a empresa de servigos
ird aumentar o retorno sobre os servicos prestados. Além disso, niveis mais
elevados de capital estrutural reduzem o valor dos investimentos em capital
humano, caso o empregado venha a sair. Por outro lado, o capital humano
cria motivagdo em seguir o funcionario de contato, enquanto o capital
social s6 oferece valor em combinagdo com o capital humano (BIONG;
ULVNES, 2011).

5. Na economia do conhecimento de hoje, como adquirir e controlar CI para
fortalecer a capacidade inovadora e adquirir vantagens competitivas
tornaram-se questdes cruciais para os paises em todo o mundo (CHEN;
CHEN, 2013).
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10.

11.

12.

13.
14.

15.

Um ponto fraco na area da CI é a reinvindicagdo da aplicabilidade
universal dos modelos CI (DURRANI; FORBES, 2003).

Compreender o perigo potencial da perda de conhecimento é importante,
pois pode causar custos diretos e indiretos enormes. Especialmente em
pequenas empresa, ele pode determinar sua sobrevivéncia (DURST;
WILHELM, 2011).

Parece que ha uma necessidade de estratégias de gestdo do conhecimento
explicito na gestdo da propriedade, o que poderia alavancar ativos de
conhecimento de seus funcionarios (FONG; LEE, 2009).

A analise indica que ha relagdes entre o desempenho do capital intelectual
¢ os indicadores convencional de performance de uma empresa (GHOSH;
MONDAL, 2009).

Enquanto algumas organizagdes podem sentir que tém uma boa
compreensdo de que os empregados sdo o mais valioso capital humano
(por exemplo, organogramas), que constroem o capital social tacito
(memoria organizacional), o capital estrutural tacito (aprendendo
contribui¢do organiza¢do) e o capital relacional tacito (conhecimento
ligado ao individuo, ao invés de sua a posig¢do) foi introduzido uma
maneira de oferecer um nivel mais profundo de discernimento sobre o
assunto. Um modelo conceitual preliminar, que retine os resultados de uma
forma que possa orientar os gestores e pesquisadores para implementar ou
testar as relagdes causais postulados na perda de conhecimento causada
pela saida de empregados valiosos (MASSINGHAM, 2008).

A analise indica que as relagdes entre o desempenho do capital intelectual
de um banco, ¢ os indicadores de desempenho financeiro, ou seja, a
rentabilidade e produtividade, sdo variados. Os resultados do estudo
sugerem que o capital intelectual dos bancos ¢ vital para a sua vantagem
competitiva (MONDAL; GHOSH, 2012).

A pesquisa sugere que ha a perda de capital humano valioso por meio de
downsizing, que ¢ vista negativamente no mercado de capitais (NIXON et
al., 2004).

Com relagdo a este estudo, ¢ logico assumir a relagdo entre o capital
estrutural, gestdo do conhecimento e do desempenho (NOR; NOR, 2008).
Gestdo do capital humano deve considerar os efeitos dos fluxos de
destrui¢do do conhecimento (SUNE; FERNANDEZ, 2007).

Torna-se 1til para os gestores da empresa lidarem e entenderem o status do
capital intelectual de forma mais eficiente e eficaz (TAI; CHEN, 2009).

A andlise revela que o capital intelectual tem relacdo direta com a

performance organizacional e, ainda aponta a necessidade de mitigar perdas
e desperdicios de conhecimento, refor¢ando o objeto de estudo desta tese.
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Algumas lacunas de pesquisa resultados da Busca #4, reforcam
esta afirmacdo, conforme indicado no Quadro 6.

Quadro 6 - Lacunas de pesquisas apontadas pela Busca #4

Autor Lacunas de pesquisa

Eckenhofer (2011) A possibilidade de desenvolver Capital Intelectual, bem como Capital Social, com a
ajuda de redes sociais tem sido afirmada na literatura cientifica, embora estudos
empiricos ainda estdo faltando.

Sune & Fernandez Futuras linhas de pesquisa poderiam fazer uso dos resultados obtidos neste trabalho
(2007) para investigar algumas questdes ndo respondidas sobre o esquecimento
organizacional. Por exemplo, como ¢ o ciclo de vida do conhecimento? Qual dos
processos descritos de esquecimento tem mais impacto nas organizagdes? Que
estratégias de esquecimento organizacional fazem sentido em um processo de
mudanga organizacional? Conhecimento ndo codificado sem uso pode ser removido
para promover a inovagdo? Que agdes podem ser tomadas para esquecer
seletivamente? Qual é o custo do esquecimento involuntério? E possivel evitar o
esquecimento involuntario?

Yang & Lin (2009) O impacto da compensagio em capital intelectual pode ser mais explorado.

Investigar o efeito da Gestdo de RH estratégica sobre o desempenho organizacional
mediada pelo capital intelectual também deve revelar-se util.

Um estudo longitudinal futuro também pode ser realizado para examinar o efeito do
time lag de acumulacdo de capital intelectual e desempenho organizacional.

Fonte: Autoria propria.
3.1.5 Quinta Busca (#5)

A quinta busca, de forma exploratéria, objetivou buscar uma
melhor compreensao sobre modelos/framework que definam e/ou megam o
capital intelectual.

Como critério de inclusdo, além de buscas as bases de dados
cientificas, foram incluidos documentos indicados nas referéncias dos
documentos pesquisados. Além destes, por indicacdo de outros
pesquisadores e/ou participagdo em congressos.

3.1.6 Portfolio bibliografico resultante

A jungdo dos artigos resultantes de cada uma das cinco buscas
originou o portfolio bibliografico composto de 229 documentos, sendo que
3 destes duplicados, totalizando 226 documentos, que constituem o alicerce
teorico desta tese, conforme pode ser melhor visualizado na Quadro 7.
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Para fins de confiabilidade e repetibilidade, o presente estudo
informa que as buscas foram efetuadas nas datas mencionadas no Quadro 2.
Novos documentos podem aparecer nas futuras buscas, por serem inseridos
na base apoés as datas das buscas. Esta proposta de tese podera inseri-los de
forma exploratoria, assim como os demais outros documentos pertinentes a
area de estudo.

Destaca-se que algumas contribuicdes (predominantemente
teoricas) preliminares decorrentes desta revisdo de literatura, podem ser
observadas no Apéndice F deste projeto (lista de publicagdes decorrentes do
trabalho de doutorado).

Com base neste levantamento bibliografico, passa-se a expor os
principais constructos relacionados com esta tese.

3.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

As organizacdes tém lentamente despertado para o fato de que o
conhecimento ¢ um bem humano, e que € o conhecimento, o ativo principal
de negocio, ndo a informagdo (STEWART, 1997, ADAMSON, 2005). A
memoria institucional fornece um caminho para capturar conhecimentos,
que sdo valiosos para a organizagdo, mas muitas vezes estas “pérolas” estdo
escondidas e acabam sendo desperdicadas ou perdidas (GREEN;
REVILAK, 2009).

Ha dificuldade de se criar uma estrutura de cooperacdo para
compartilhar o conhecimento (aquele que € estrategicamente importante
para manter as empresas vivas), ou mesmo reter funcionarios-chave,
portanto, reter o capital intelectual (pessoas que possuem em suas mentes,
conhecimento tacito). Esta dificuldade faz com que as empresas
respectivamente  desperdicem e/ou percam know-how, ou seja,
conhecimento (BRITO et al., 2012).

Gestdo do Conhecimento (GC) lida com a questdo (conhecimento)
fornecendo maneiras (abordagens) para gerencia-lo. GC ¢ definida por Marr
et al. (2003) como uma expressdo coletiva de um grupo de processos e
praticas utilizadas nas organizag¢des para aumentar seu valor por meio da
melhoria da eficiéncia da geragdo e aplicacdo do capital intelectual. Por sua
vez Rao (2005) a define como uma disciplina sistematica, um conjunto de
abordagens que permitem que informagdo e conhecimento crescam, fluam e
criem valor em uma organizagao.

Desse modo, GC ¢é a capacidade de gerenciar o processo de
criagdo, armazenamento ¢ compartilhamento de conhecimento. Ela permite
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que as organizagdes intensivas em conhecimento possam antecipar o
desenvolvimento de suas inovagdes em uma abordagem dindmica a
estratégia do seu negdcio (FERENHOF et al., 2011).

Bhatt (2001) e Carrion; Gonzalez; Leal (2004) sustentam que a GC
deve ser compreendida e praticada por trés componentes: processos,
pessoas, e tecnologia, que formam a base da GC em uma organizacdo. Estes
autores destacam que as vantagens competitivas sdo reforgadas quando
esses trés componentes sdo geridos de forma integrada e equilibrada.

Tendo em conta as questdes e defini¢cdes referidas anteriormente,
este trabalho concentra seus esfor¢os em abordagens de GC que lidam com
desperdicios de conhecimento e, tem como unidade de andlise a gestdo de
portfolio de projetos, que tem como principal foco em transformar
estratégias em realidade.

Os conceitos de perda e desperdicio sdo complementares, portanto,
serdo definidos neste trabalho. Entretanto, o escopo desta tese se aterd nos
desperdicios de conhecimento, deixando assuntos relacionados a perda de
conhecimento para trabalhos futuros.

3.2.1 Perda de Conhecimento

As empresas dependem muito do conhecimento tacito, € uma perda
de funcionarios-chave (isto €, o pessoal experiente ¢ qualificado, em longo
prazo) pode tornar a empresa extremamente vulneravel. No caso de uma
pequena ou média empresa, ¢ possivel que a perda de um unico funcionario
chave coloque a sobrevivéncia da mesma em risco (DURST; WILHELM,
2011).

A perda de conhecimento em empresas estd intimamente
relacionada com a rotatividade de funciondrios, que podem ser divididos em
demissdes voluntaria e involuntaria (DURST; WILHELM, 2011).

O “estoque de conhecimento” da empresa provavelmente sofre
perda, em particular, relacionadas ao seu capital humano e capital
relacional. Em uma demissdo, o conhecimento tacito que € critico ¢ esta
contido nas mentes deste funcionario, se ndo for retido poderd estar
deixando a empresa com ele (DURST; WILHELM, 2012).

Ficar sem o conhecimento adequado causa um desastre muito mais
sério a perda de competitividade, e finalmente, o colapso da prépria
empresa (BRITO et al., 2012).

Vale destacar que as trés principais perdas de conhecimento
associadas a perda do capital humano impactam diretamente em perda de
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capital intelectual. De acordo com McQuade et al.(2007), sdo elas: 1) a
perda de um funciondario especialista com conhecimento dos produtos e
processos da empresa; 2) por conseguinte a perda dos relacionamentos e
confianca estabelecida previamente com clientes e fornecedores; 3) perda
de compreensdo das redes informais de pessoal: a quem recorrer para que as
“coisas” acontecam. Estes autores ainda apontam outras perdas, tais como:
o conhecimento dos concorrentes e seus produtos, historia da empresa, o
conhecimento de como a empresa se encaixa; compreensao da empresa em
um contexto internacional, o conhecimento das competéncias do pessoal e
sua confiabilidade; cooperacdo e construcao de bons relacionamentos.

A perda de conhecimento entdo, para este estudo, toma bases no
conceito expresso por DeLong (2004, p. 21), onde a mesma significa a
capacidade diminuida para uma tomada de decisdo ou agdo efetiva em um
contexto organizacional especifico. E, por conseguinte, “a capacidade de
acdo” € o que importa, e ndo o acesso a informagdo e ao conhecimento.

3.2.2 Desperdicio de Conhecimento

Entende-se o desperdicio de conhecimento (KW) como a ndo
utilizagdo de plena capacidade do uso do conhecimento, o que ¢ apontado
por Ferenhof (2011) como sendo qualquer falha no processo de converséo
do conhecimento, modelo SECI (Socializacdo, Externalizagdo, Combinagio
e Internalizagdo do conhecimento), de Nonaka e Takeuchi (1997).

Ferenhof (2011) indica que o desperdicio de conhecimento possui
seis dimensdes: 1) reinvencdo, 2) falta de disciplina, 3) recursos humanos
subutilizados, 4) espalhar (scatter), 5) transferéncia (hand-off), 6) wishful
thinking, que se detalha a seguir.

Reinven¢ao, um tipo de desperdicio que acontece pelo fato da ndo
reutilizacdo do conhecimento, seja de design de solugdes, componentes,
projetos, experiéncias e conhecimentos adquiridos previamente (BAUCH,
2004; FERENHOF, 2011).

Falta de disciplina no sistema, que abrange uma série de fatores ligados a
clareza de objetivos tragados ao sistema (processos, pessoas e tecnologia).
Sendo estes: metas e objetivos obscuros, papéis e responsabilidades e
direitos obscuros, regras obscuras, disciplina pobre em relagdo ao
cronograma; disponibilidade para cooperar insuficiente e incompeténcia ou
falta de treinamento (BAUCH, 2004; FERENHOF, 2011).



66

Recursos humanos subutilizados (underutilized people). Ocorre quando
os funciondrios ndo estdo usando suas habilidades e competéncias por
completo. Muitas vezes sdo dados papéis e responsabilidades muito
limitados as pessoas, quando na realidade, estas poderiam assumir muito
mais se o processo fosse concebido de forma eficaz, ndo desperdigando
conhecimento (LOCHER, 2008; FERENHOF, 2011).

Espalhar (scatter): sdao as agdes que fazem o conhecimento se tornar nao
efetivo pelo disturbio do fluxo, basicamente atrapalhando a interacdo
requerida para o trabalho em equipe (WARD, 2007; FERENHOF, 2011).

Hand-off ou transferéncia, ocorre quando se separa conhecimento,
responsabilidade, agdo e feedback. Resulta em decisdes feitas por pessoas
que ndo tém o conhecimento suficiente para tomar esta decisdo de forma
eficaz ou ndo t€m a oportunidade de fazé-las acontecer, podendo se tornar
um desastre. Como subcategorias se t€ém informagdes inuteis e espera
(WARD, 2007; FERENHOF, 2011).

Wishful Thinking uma expressdo idiomdatica que significa seguir
raciocinios baseados em desejos, em vez de em fatos ou na racionalidade,
ou tomar os desejos por realidades e tomar decisdes, podendo ser traduzida
como otimismo exagerado (WARD, 2007; FERENHOF, 2011).

A Figura 11 apresenta uma visdo dos desperdicios de
conhecimento relacionados ao processo de conversio do conhecimento,
denominada espiral do desperdicio de conhecimento.
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Figura 11 - Espiral do desperdicio de conhecimento.
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Fonte: Ferenhof (2011, p. 60).

Ao se desperdicar o conhecimento, ou seja, ndo fazer o uso eficaz
do capital intelectual, a empresa podera perder em performance e vantagem
competitiva, topico que passa a ser tratado a seguir.

3.3 CAPITAL INTELECTUAL

Na nova era de empresas baseadas em conhecimento, o capital
intelectual se destaca como um fator determinante de vantagem competitiva
(KAPLAN; NORTON, 1996; EDVINSSON; MALONE, 1997; ROOS;
ROOS, 1997, STEWART, 1997; SVEIBY, 1997; BONTIS et al., 2000;
EDVINSSON, 2000; BONTIS, 2001; BONTIS; FITZ-ENZ, 2002; BUENO
et al., 2002b). Capital Intelectual (CI) é “a soma dos ativos ‘ocultos’ da
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empresa nao totalmente captados no balango e, portanto, inclui tanto o que
estd na cabeca dos membros da organizagdo, € o que ¢ deixado na empresa
quando eles saem” (ROOS; ROOS, 1997).

Sendo assim, tanto o universo académico quanto o empresarial
buscam compreender o capital intelectual e suas diversas facetas. Do ponto
de vista empresarial, o objetivo da compreensdo ¢ poder gerir de forma
efetiva o capital intelectual. Por sua vez, o académico objetiva
compreender, para prover: ferramentas, técnicas, métodos que auxiliem a
gestdo do capital intelectual. Por conseguinte, ambos buscam maneiras de
manter e/ou atingir vantagem competitiva.

Com base nestes objetivos, originou-se desta tese um estudo
historico, Ferenhof et al. (2015), que apresenta uma linha do tempo nos
modelos que explicitam e definem capital intelectual e suas dimensdes. No
estudo em questdo, modelos de capital intelectual foram identificados junto
a literatura e analisados por meio da abordagem qualitativa e o método
indutivo para interpretagdo dos dados conforme indicado por Merriam
(1998) e Flick (2009), servindo de alicerce para esta tese.

A seguir serdo apresentados os principais resultados obtidos no
estudo de Ferenhof ez al. (2015).

3.3.1 Dimensoes do Capital Intelectual

Capital Intelectual, de acordo com muitos autores, pode ser
classificado em um numero de diferentes tipos de ativos intangiveis. Estes
modelos de classificacdo sdo destinados a fornecer uma melhor
compreensdo sobre o que compreende o CIL.

Ao analisar os modelos, este estudo se deparou com uma davida
conceitual em relagdo ao capital relacional e capital social. Estes dois tipos
de capital s@o sinonimos? Ou existe diferenca entre eles? Com base nestas
indagagdes, procurou-se junto a literatura uma base cientifica para alicercar
e dar suporte a analise. Sendo assim, este trabalho entende que os conceitos
de capital relacional e capital social tém relagdo, mas ndo sdo os mesmos,
apesar de muitas vezes serem confundidos por diversos autores. Como lente
de analise, foram utilizados os conceitos levantados por Still; Huhtamaiki;
Russell (2013), conforme Quadro 8 e Quadro 9. Estes autores apontam que
académicos vém usando o termo capital social ao invés de capital
relacional, pois em alguns casos o capital relacional vem sendo definido
como a forma de capital social embutida nas relagdes de negocios.



Quadro 8 - Explicando o Capital Relacional
Defini¢iao

Capital relacional em parcerias refere-se a uma renda relacional gerada pela relagdo de permuta e que nao
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Fonte
Dyer e Singh

pode ser gerada por qualquer firma isoladamente. Foi identificado como um recurso que ¢ criado por meio (1998); Wathne e
de processos da rede social. Heide (2004)
. . . Gulati, Huffman
O valor da rede de relacionamentos com seus clientes, fornecedores, parceiros e colaboradores da empresa. watl, Hu
e Neilson (2002)
Capital relacional se refere a "um estoque de relagdes que uma empresa pode entreter com outras empresas, Cabello (2002)
instituigdes, centros de pesquisa, medidos por meio da intensidade da cooperagdo entre os atores locais".
Capital relacional estende a definigdo de capital do cliente: ¢ um termo mais amplo que engloba nao apenas
o valor do relacionamento com o cliente, mas também o valor dos relacionamentos com os acionistas, Ordonez de Pablos
governos, fornecedores, concorrentes, institutos de pesquisa, associagdes industriais ou a outras redes (2003)
externas ligadas a cadeia de valor organizacional.
Capital relacional ¢ definido como um ativo intangivel que ¢ baseado no desenvolvimento, manutengio e
nutri relacionamentos de alta qualidade com qualquer organizagio, individual e em grupo que as influéncias
q qualqg g ¢do, grupo q Adecco (2007)

ou impactos, incluindo o seu negécio: clientes, fornecedores, colaboradores, governos, parceiros e outras
partes interessadas, até mesmo concorrentes.

Capital relacional ¢ definido como o conjunto de todas as relagdes - relagdes de mercado, relagdes de poder
e de cooperagao - estabelecidas entre empresas, instituigdes e pessoas.

Welbourne e
Pardo el-val
(2008)

A dimensao do capital relacional ¢ composta por duas partes: interna, as relagdes entre empregados e
externas, as relagdes com as partes interessadas.

Duparc (2012)

Fonte: Traduzido de Still; Huhtamiki; Russell (2013, p. 421).

Quadro 9 - Explicando o Capital Social

O capital social ¢ a soma dos recursos incorporados dentro, disponivel através, e derivado da

rede de relacionamentos de um individuo ou de uma unidade social.

‘ Fonte

Nahapiet e Ghoshal (1998)

O capital social ¢ definido como as normas e as relagdes sociais embutidas nas estruturas |OECD Glossario de Termos

sociais das sociedades que permitem as pessoas coordenar a agdo para atingir os objetivos

Estatisticos
(Termo adicionado em 2002)

O capital social refere-se a cliente (goodwill) e dos recursos que uma empresa acumula por

causa de suas conexdes e relacionamentos com os outros.

Arregle et al. (2007)

O capital social refere-se as instituigdes, relagdes e normas que conformam a qualidade e a

quantidade das interagdes sociais de uma sociedade ... o capital social ndo é apenas a soma das World Bank (2007)

instituigdes que sustentam a sociedade - € a cola que os une.

Teorias enraizadas no conceito de capital social focam sobre a importancia das relagdes como

recursos para a a¢do social. Sua proposta central ¢ que as redes sociais (ou seja, as relagdes

pessoais) frequentemente se desenvolvem ao longo do tempo. Elas fornecem a base para a Weber e Weber (2007)

confianga e cooperagdo, e constituem um valioso real ou potencial, que auxilia na condugio

dos assuntos sociais ¢ melhoram o desempenho econdmico das empresas.

O capital social desempenha um papel importante na construgdo de relagdes mutuamente

Zahra (2010)
benéficas entre as empresas, aumentando a criagao de valor.
O capital social ¢ geralmente entendido a existéncia de redes sociais e interpessoais, sendo esta Kohtamiki et al.
(2013)

ponte de ligagdo de atores individuais com as sociedades.

Fonte: Traduzido de Still; Huhtamiki; Russell (2013, p. 421).
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Outros parametros de analise foram utilizados, tais como: niveis de
hierarquia, fonte de inspiragdo para o modelo, analise de contexto e analise
temporal, o que resultou na Quadro 62, Analise dos modelos de Capital
Intelectual, apresentada no Apéndice A e na Figura 12.

A Figura 12 representa todos os modelos estudados na forma de
uma linha do tempo, ajudando a compreender as fontes de inspiragdo dos
modelos, a evolugdo dos conceitos, o que fora descartado dos conceitos
anteriores, entre outros fatores. Sendo estes, levados em consideragdo no
momento da analise.

Ao se ter uma melhor compreensido das dimensdes do capital
intelectual ao longo do tempo (Figura 12), foi possivel desenvolver uma
forma de exteriorizar o conhecimento do que € o capital intelectual e suas
dimensdes, sendo proposta a Figura 13.

Entende-se que o capital intelectual é o recurso mais importante
para sustentar a vantagem competitiva das empresas (ROOS; ROOS, 1997),
e por isso deve se evitar o seu desperdicio. E consiste nos seguintes
constructos de segunda ordem: capital estrutural, capital humano, capital
relacional e capital social.

O capital estrutural é responsavel por manter a organizagdo
funcionando e é composto de ativos tangiveis e intangiveis. Estabelece-se
por meio dos constructos de terceira ordem: capital de inovagdo, capital de
processos, capital tecnologico e organizacional.

O capital humano ¢ responsavel por conduzir os demais capitais e
estabelece-se pelos seguintes constructos de terceira ordem: motivagao,
relacionamento interpessoal e, conhecimentos, habilidades e atitudes.

Por sua vez, o capital relacional ¢ responsavel pelas relagdes
internas e externas a organizagdo. As externas se referem ao relacionamento
com seus clientes, fornecedores, parceiros comerciais. Tem base nos
seguintes constructos de terceira ordem: capital de clientes e capital de
negocios.

O capital social também ¢ responsavel pelo relacionamento da
empresa, mas ¢ com a sociedade como um todo. Estabelece-se pelos
seguintes constructos de terceira ordem: agdes sociais e interagdes sociais.
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Dada a devida importancia ao capital intelectual, este trabalho
passa a analisar modelos que apontam uma forma de medi-lo.

3.4 MODELOS DE AVALIACAO DO CAPITAL INTELECTUAL

Ao se pesquisar na literatura por modelos de mensuragdo ou
avaliacdo do capital intelectual, o pesquisador se depara com diversos
modelos. Sveiby (2010) efetuou uma pesquisa sobre este tema em janeiro
de 2001, atualizando-a em abril de 2010, consolidando em um quadro
(Quadro 10). Uma evolucdo historica dos 42 modelos encontrados,
destacando: o ano aproximado, o nome intitulado ao modelo, autor,
categoria de modelo e, uma breve descricdo de como o modelo mede o
capital intelectual.

Quadro 10 - Modelos de avaliagdo do CI por Sveiby.

Categoria ‘
(continua)
2009 ICU Report Sanchez Ne O ICU ¢ resultado de um projeto dos fundos da Unido Europeia para
2009 desenvolver um relatorio de CI especifico para as universidades. Contém

trés partes: (1) Visdo da institui¢do, (2) Resumo de recursos e atividades
intangiveis, (3) Sistema de indicadores.

2008 EVVICAE McMcCutch DIC Desenvolvido pelo Centro de ativos intelectuais, na Escocia, como um kit
™ eon (2008) de ferramentas baseado na web baseado na obra de Patrick H. Sullivan
(1995/2000).
2008 Regional Schiuma, Ne Utiliza o conceito de arvore de Knoware com quatro perspectivas:
Intellectual Lerro, (Hardware, Netware, Wetware, Software) para criar um conjunto de
Capital Carlucci indicadores para as regides.
Index (2008)
(RICI)
2007 Dynamic Milost DIC A avaliagao dos funcionarios ¢ feita com analogia a partir da avaliagdo dos
monetary (2007) ativos fixos tangiveis. O valor de um empregado ¢ a soma do valor de
model compra do trabalhador e do valor dos investimentos em um empregado,
menos o ajuste do valor de um funcionério.
2004 IABM Japanese Ne Gestdo baseada em ativos Intelectual (IAbM) ¢ uma diretriz para a
Ministry of comunicagdo CI introduzido pelo Ministério da Economia, Comércio e
Economy, Industria japonés. Um relatorio IAbM deve conter: (1) filosofia
Trade and Management. (2) Passado para o presente relatorio. (3) Apresentar ao
Industry. futuro. (4) Indicadores Intelectual por ativos. O projeto de indicadores

segue em grande parte as diretrizes do MERITUM. Descrito em Johanson
et al. (2009)

2004 SICAP Ne Um projeto financiado pela Unido Europeia para desenvolver um modelo
IC geral projetado especialmente para as administragdes piblicas e uma
plataforma tecnoldgica para facilitar a gesto eficiente dos servigos
publicos. A estrutura do modelo identifica trés componentes principais do
capital intelectual: capital humano, capital estrutural publico e capital
relacional publico. Descrito em Ramirez Y. (2010)

2004 National Bontis SC Uma versao modificada do Skandia Navigator para as na¢des: Riqueza
Intellectual (2004) Nacional ¢ composta por riqueza financeira e Capital Intelectual (Capital
Capital Humano + Capital Estrutural)

Index
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Label Autor Categoria
(continuagio)
2004 Topplinjen/ Sandvik Ne Uma combinagdo de quatro indices, indice de Identidade, Indice de Capital
Business (2004) Humano, indice de Capital do Conhecimento, Indice de Reputagdo.
1Q Desenvolvido na Noruega pela empresa de consultoria
Humankapitalgruppen.
http://www.humankapitalgruppen.no
2003 Public Bossi (2003) sC Um modelo de CI para o setor publico, que se baseia em Garcia (2001) e
sector IC acrescenta duas perspectivas aos trés tradicionais de particular importancia
para a administragdo publica: transparéncia e qualidade. Também identifica
elementos negativos, que geram responsabilidade intelectual. O conceito de
responsabilidade intelectual representa o espago entre a gestdo ideal e
administra¢do de bens, um dos deveres que uma entidade publica deve
cumprir para a sociedade. Descrito em Ramirez Y. (2010)
2003 Danish Mouritzen, Ne Uma recomendagio do projeto de pesquisa patrocinado pelo governo de
guidelines Bukh & al. como as empresas dinamarquesas devem relatar seus intangiveis
(2003) publicamente. Declaragdes capital intelectual composto de 1) uma
narrativa conhecimento, 2) um conjunto de desafios de gestao, 3) uma série
de iniciativas e 4) indicadores relevantes.
http://en.vtu.dk/publications/2003/intellectual-capital-statements-the-new-
guideline
2003 1C- Bonfour sC "Avaliagdo Dinamica do Capital Intelectual". Indicadores de quatro
dVAL™ (2003) dimensdes da competitividade sdo computados: Recursos e Competéncias,
processos, produtos e ativos intangiveis (capital estrutural e indices de
capital humano).
Journal of IC vol 4 Iss 3 2003
2002 Intellectus Sanchez- sC Intellectus Knowledge Forum of Central Investigation on the Society of
model Canizares Knowledge. O modelo esta estruturado em sete componentes, cada um com
(2007) elementos e variaveis. O capital estrutural ¢ dividido em capital
organizacional e capital tecnologico. Capital relacional ¢ dividido em
capital de negdcios e capital social.
2002 FIMIAM Rodov & DIC/MCM Avalia valores monetarios dos componentes do CI. Uma medigdo de ativos
Leliaert tangiveis e intangiveis combinados. O método serve para vincular o valor
(2002) de CI para avaliagdo de mercado sobre ¢ acima do valor de livro.
Journal of IC vol 3 Iss 3 2002
2002 1c Edvinsson sC Uma extensao do quadro Skandia Navigator incorporando ideias do
Rating™ (2002) Monitor de Ativos Intangiveis; classifica¢@o de eficiéncia, de renovagéo e
de risco. Aplicado em consultoria http://www.icrating.com/
2002 Value Lev B. sC A matriz de indicadores ndo financeiros organizados em trés categorias de
Chain (2002) acordo com o ciclo de desenvolvimento: Descobrimento / Aprendizagem,
Scoreboard Implementagdo, Comercializagdo. Descrita no livro. Lev (2005):
™ Intangibles: Management, Measurement and Reporting.
2002 Meritum Meritum Ne Um projeto de pesquisa patrocinado pela UE, o que rendeu um quadro para
guidelines Guidelines a gestdo e divulgacdo de Ativos Intangiveis em 3 etapas: 1) definir
(2002) objetivos estratégicos, 2) identificar os recursos intangiveis, 3) agdes de
desenvolvimento de recursos intangiveis. Trés classes de ativos
intangiveis: capital humano, capital estrutural e capital de Relacionamento.
O original Meritum final report pode ser encontrado aqui. Meritum
também ¢ desenvolvida por membros da EXKNOW-NET. Um resumo ¢
encontrado em P.N Bukh's home page.
2001 Caba & sC Um modelo de medigdo CI para o setor publico com base no Modelo
Sierra Europeu de Fundagoes de Gestao da Qualidade (EFQM). Ele integra os
(2001) elementos do modelo da EFQM em trés blocos que compdem o capital
intelectual: capital humano, capital estrutural e capital relacional. Descrito
em Ramirez Y. (2010)
2001 Intangible Garcia sC Um modelo de medigao CI para o setor ptiblico baseado no IAM com
assets (2001) indicadores de: eficiéncia de crescimento / renovagao e estabilidade.

statement
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Autor Categoria
(continuagio)
2001 Knowledge Schiuma & SC Um método para avaliar seis dimensdes da capacidade de uma organizagido
Audit Marr em quatro etapas de conhecimento. 1) Definir principais ativos de
Cycle (2001) conhecimento. 2) Identificar os principais processos de conhecimento. 3)
Planejar agdes sobre processos de conhecimento. 4) Implementar e
monitorizar a melhoria, em seguida, retornar a 1). Descrito no livro Deloitte
& Touche (2002). Profit with People by Deloitte & Touche. Hard to find.
Giovanni Schiuma's homepage.
2000 Value Baum, SC Desenvolvido pela Wharton Business School, em conjunto com a Cap
Creation Ittner, Gemini Ernst & Young Center for Business Innovation e Forbes. Eles
Index Larcker, estimam a importancia de diferentes métricas ndo financeiras para explicar
(VCI) Low, o valor de mercado das empresas. Diferentes fatores para diferentes
Siesfeld, industrias. Os desenvolvedores afirmam que o VCI deve se concentrar nos
and Malone fatores que os mercados consideram importantes, em vez de o que os
(2000) gerentes dizem que ¢ importante.
http://www.forbes.com/asap/2000/0403/140.html
2000 The Value Andriessen DIC Metodologia contabil proposto pela KMPG por calcular e atribuir valor a 5
Explorer™ & Tiessen tipos de ativos intangiveis: (1) Ativos e doagdes, (2) Habilidades e
(2000) conhecimento tacito, (3) os valores e normas coletivas, (4) a tecnologia ¢ o
conhecimento explicito, (5) processos primarios e de gestao. Descrito no
Journal of IC 2000.
http://www.weightlesswealth.com/downloads/Implementing%20the%20val
ue%?20explorer.PDF
2000 Intellectual Sullivan DIC Metodologia para avaliagdo do valor de Propriedade Intelectual.
Asset (2000)
Valuation
2000 Total Value Anderson & DIC Um projeto iniciado pelo Canadian Institute of Chartered Accountants.
Creation, McLean TVC usa fluxos de caixa projetados descontados a reexaminar como os
TVC™ (2000) eventos afetam as atividades planejadas. http://www.cica.ca/about-the-
profession/cica/annual-reports/item21582.pdf
1999 Knowledge Lev (1999) ROA Conhecimento ganhos de capital sdo calculados como a parcela de lucros
Capital normalizados (média industrial de 3 anos e o consenso de estimativas
Earnings futuras feitas por analistas) acima e atribuivel ao registro de ativos. O lucro
entdo ¢ usado para capitalizar Capital Conhecimento. Baruch Lev's home
page
1998 Inclusive McPherson DIC Usa hierarquias de indicadores ponderados que sdo combinados, e centra-se
Valuation (1998) na relagdo, em vez de valores absolutos. Valor Combinado Agregado =
Methodolo Valor Monetario Adicionado combinado com Valor Agregado Imaterial
gy (IVM)
1998 Accounting Nash H. DIC Um sistema de descontos de fluxos de caixa projetados. A diferenga entre o
for the (1998) valor AFTF no final e no inicio do periodo ¢ o valor adicionado durante o
Future periodo.
(AFTF) http://home.sprintmail.com/~humphreynash/future of accounting.htm
1998 Investor Standfield MCM Toma-se o verdadeiro valor da empresa para ser seu valor de mercado e
assigned (1998) divide-o em capital tangivel + (Realizado CI + CI Erosdo + SCA
market (Vantagem Competitiva Sustentavel).
value
(IAMVT™)
1997 Calculated Stewart MCM O valor do capital intelectual ¢ considerado a diferenca entre o valor de
Intangible (1997) mercado das a¢des da empresa e o valor contabil da empresa. O método ¢
Value baseado na suposi¢do de que os ganhos premium de uma empresa, ou seja,
os ganhos maiores do que os de uma empresa média dentro do mesmo
segmento de industria, ¢ resultado do CI da empresa.
Um bom exemplo de como efetuar este calculo ¢ dado pelo modelo Capital
Conhecimento de Lev. Kujansivu & Lonngvist (2007) .
1997 Economic Stern & ROA Calculado pelo ajustamento do resultado divulgado pela empresa das
Value Stewart acusagdes relacionadas a bens intangiveis. Mudangas no EVA fornecem
Added 1997 uma indicagdo de que o capital intelectual da empresa ¢ produtivo ou nao.
(EVA™) EVA ¢ propriedade da empresa de consultoria Sternstewart ¢ um dos

métodos mais comuns.
http://www.sternstewart.com/?content=proprietary&p=eva
Uma boa avaliagdo do método ¢ encontrado aqui:
http://lipas.uwasa.fi/~ts/eva/eva.html
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Label Autor Categoria
(continuagio)
1997 Value Pulic ROA (Nao Uma equagdo que mede o quanto e quio eficientemente o capital
Added (1997) se encaixa intelectual e capital empregado criar valor com base na relagdo de trés
Intellectual em nenhuma componentes principais: (1) o capital empregado, (2) capital humano, e (3)
Coefficient categoria) o capital estrutural. VAIC™, = CEE; + HCE, + SCE; http://www.vaic-
(VAIC™) on.net/start.htm
1997 IC-Index™ Roos, Roos, Ne Consolida todos os indicadores individuais representando propriedades
Dragonetti intelectuais e componentes em um unico indice. Mudangas no indice sdo,
& entdo, relacionadas a mudangas no valor de mercado da empresa.
Edvinsson
(1997)
1996 Technolog Brooking DIC Valor do capital intelectual de uma empresa ¢ avaliado com base na analise
y Broker (1996) de diagnostico de resposta de uma empresa a vinte perguntas que cobrem
quatro principais componentes do capital intelectual: ativos humanos
centrados, ativos de propriedade intelectual, ativos de mercado, ativos de
infraestrutura.
1996 Citation- Dow DIC Fator tecnologia ¢ calculado com base nos patentes desenvolvidos por uma
Weighted Chemical empresa. O capital intelectual e seu desempenho ¢ medido com base no
Patents (1996) impacto dos esforgos de desenvolvimento de pesquisa em uma série de
indices, tais como o numero de patentes e custo de patentes para o volume
de vendas, que descrevem as patentes da empresa. A abordagem foi
desenvolvida pela Dow Chemical e ¢ descrita por Bontis (2001).
1995 Holistic Ramboll Ne Rambell ¢ um grupo de consultoria dinamarquesa, que desde 1995 elabora
Accounts Group relatorios de acordo com o seu proprio padrao "Contabilidade Holistica".
Ele é baseado no modelo EFQM de Exceléncia Empresarial www.efqm.org
. Descreve nove areas-chave com os indicadores: Valores e de gestéo,
processos estratégicos, Recursos Humanos, Recursos estruturais,
consultoria, Resultados do cliente, Resultados dos empregados, resultados
da Sociedade e resultados financeiros. O relatorio pode ser baixado a partir
de www.ramboll.com
1994 Skandia Edvinsson Ne O capital intelectual ¢ medido através da analise de até 164 medidas
Navigator and Malone métricas (91 base intelectual e 73 métricas tradicionais) que abrangem
™ (1997) cinco componentes: (1) financeiro; (2) cliente, (3) processo, (4) de
renovagdo e de desenvolvimento, e (5) humano. Companhia de seguros
Skandia trouxe a fama, mas Skandia ja ndo produz o relatério.
1994 Intangible Sveiby Ne Gestao seleciona indicadores, com base nos objetivos estratégicos da
Asset (1997) empresa, para medir quatro aspectos da criagdo de valor a partir de 3
Monitor classes de ativos intangiveis identificados: competéncia das pessoas, a
estrutura interna, estrutura externa. Modos de Criagéo de Valor sdo: (1)
crescimento (2) renovagao, (3) a utilizagdo / eficiéncia, e (4) reducao de
risco / estabilidade.
http://www.sveiby.com/articles/companymonitor.html
1992 Balanced Kaplan and Ne O desempenho de uma empresa ¢ medido por indicadores que abrangem
Score Card Norton quatro grandes perspectivas de foco: (1) Perspectivas Financeiras; (2)
(1992) perspectiva do cliente, (3) perspectiva dos processos internos, e (4)
perspectiva de aprendizagem. Os indicadores sdo baseados nos objetivos
estratégicos da empresa. http://www.balancedscorecard.org/
1990 HR Ahonen DIC A aplicagao de gestdo de HRAC generalizada na Finlandia. O lucro de RH
statement (1998) de resultados divide os custos relacionados com o pessoal em trés classes

para os custos dos recursos humanos: custos de renovagao, os custos de
desenvolvimento e custos de exaustdo. 150 empresas finlandesas listadas
preparam uma declaragdo de RH em 1999.
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Autor Categoria Descri¢iio de Medida
(conclusao)
1989 The Sveiby (ed. MCM A diferenca entre o valor de mercado de uma empresa e seu valor contabil
Invisible 1989) The liquido ¢ explicada por trés "familias" inter-relacionadas de capitais; do
Balance "Konrad” capital humano, organizacional e capital do cliente. As trés categorias
Sheet group publicadas pela primeira vez neste livro em sueco tornaram-se um padrao

de fato.Download English translation of book here. Download do artigo
The Invisible Balance Sheet.

1988 Human Johansson DIC Calcula o impacto escondido dos custos de RH relacionados que reduzem
Resource (1996) os lucros de uma empresa. Os ajustes sdo feitos a P&L. O capital
Costing & intelectual ¢ medido pelo calculo da contribuigdo dos ativos humanos
Accounting realizados pela empresa dividido por despesas salariais capitalizados.
(HRCA 2) Tornou-se um campo de pesquisa em seu proprio direito.
HRCA journal.
1970 Human Flamholtz DIC O pioneiro na contabilidade HR, Eric Flamholtz, desenvolveu uma série de
’s Resource (1985) métodos para calcular o valor dos recursos humanos. Varios artigos estdo
Costing & disponiveis para download em sua home page.
Accounting http://www harrt.ucla.edu/faculty/bios/flamholtz.html
(HRCA 1)
1950 Tobin’s q Tobin MCM 0O "q" ¢ arazdo entre o valor de mercado da empresa dividido pelo custo de
’s James seus ativos de substituigdo. Mudangas no "q" fornecem um proxy para

medir o desempenho eficaz ou nio do capital intelectual de uma empresa.
Desenvolvido pelo economista ganhador do Prémio Nobel James Tobin em
1950.
http://en.wikipedia.org/wiki/Tobin's-q

Legenda:  DIC — Métodos de Capital Intelectual Direto (Direct Intellectual Capital methods)
MCM — Métodos de Capitalizagdo do Mercado (Market Capitalization Methods)
ROA — Métodos de Retorno de Ativos (Return on Assets methods)
SC — Métodos de Scorecard (Scorecard Methods)

Fonte: Traduzido de Sveiby (2010, p. 1).

Ao se analisar os modelos apontados por Sveiby (2010) e
levantados por Ferenhof et al. (2015), pode se notar que eles ndo lidam de
forma clara e explicita, nem tampouco tém como objetivo, a gestdo do
desperdicio de conhecimento durante a avaliagdo do capital intelectual.
Mas, a maneira que os modelos desenvolveram os indicadores e a forma de
medi-los serviu de base para desenvolver os indicadores relacionados ao
desperdicio de conhecimento.

Devido a importancia do capital intelectual e a sua relagdo direta
com a competitividade das organizagdes, se destaca que ha a necessidade de
gerir os conhecimentos contidos no capital intelectual, de forma que se
agregue valor, ou seja, eliminando desperdicios, fato que ajuda a justificar
esta tese em criar um modelo que contemple esta lacuna.

O proximo topico descreve performance e portfolio de projetos
uma das estratégias empresarias para se manter e criar vantagem
competitiva.




78

3.5 PERFORMANCE & PORTFOLIO DE PROJETOS

A performance da empresa pode ser definida como sendo “até que
ponto a empresa atingiu os seus objetivos de negocio”, e pode ser avaliada
em termos de rentabilidade ou outros beneficios financeiros (HSU;
SABHERWAL, 2012). A estratégia competitiva relacionada ao capital
humano das empresas tem efeitos significativos sobre o seu desempenho
financeiro fato este, que remete a necessidade de um sistema de medigdo de
desempenho e, o objetivo deste, ¢ avaliar se a alocagdo dos recursos esta
alinhada e focada a alcancar os objetivos estratégicos organizacionais
(ISMAIL et al., 2010).

Varios modelos de medi¢do de performance foram estabelecidos
para superar as limitagdes dos modelos de medi¢do de performance
tradicional. Essas iniciativas de medi¢ao de performance definem um marco
importante na evolugdo da modelagem de medigdo de performance. Eles
reconhecem implicitamente a importancia de ativos ndo financeiros na
medi¢do de performance, mas eles ndo fornecem uma estrutura sistematica
e abrangente para mensurar os ativos de conhecimento (KALE, 2009).

Os métodos de avaliacdo de desempenho de CI sdo numerosos
devido a natureza intangivel do CI, o que torna dificil avaliar com precisdo
(CHEN; CHEN, 2013). Uma das formas mais reconhecidas adotadas ¢ lidar
com a implementacdo da estratégia de uma organizagio (GREEN;
REVILAK, 2009) e lidar com a implementagdo de estratégias
organizacionais ¢ medir performance (KAPLAN; NORTON, 1996) estes
fatos, reforcam o foco em utilizar como contexto de analise o portfolio de
projetos, que segundo o PMI (2013a) é o conjunto de projetos, programas,
portfolios e outros pacotes de trabalho que estdo alinhados com a estratégia
da empresa. De acordo com Sanchez e Robert (2010), um portfolio ¢ uma
forma de implementar o plano estratégico e alcangar os objetivos
estratégicos.

Brown; Adams; Amjad (2007) apontam que a performance de um
projeto ¢ melhor avaliada por meio da avaliagdo de tempo, custo e
qualidade de entrega, ¢ que o capital humano é responsavel por estas
entregas. A afirmacdo destes autores refor¢a ainda mais a necessidade de se
gerir melhor o capital intelectual. Cappelletti ¢ Baker (2010) reforgam a
necessidade da gestdo do capital humano para ser performatico. Estes
autores ainda afirmam que o capital humano permanece oculto, ¢ o valor
agregado criado por seu desenvolvimento ndo pode ser compartilhado entre
os participantes do projeto.
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Grande ¢ a crescente importincia dada ao CI, que o guia de
melhores praticas em gerenciamento de projetos, guia PMBOK® (2013) em
sua ultima atualizagdo para a quinta edicdo, destina um capitulo
exclusivamente dedicado a gestdo de stakeholders, ou seja, a gestdo de
componentes do capital intelectual, tais como capital humano, capital
relacional e capital social.

A medigdo da performance ¢ realizada ao traduzir uma estratégia
em objetivos concretos; comunicar os objetivos para os trabalhadores do
conhecimento; orientar ¢ concentrar os esfor¢os dos trabalhadores do
conhecimento para a realizacdo desses objetivos; controlar se os objetivos
estratégicos foram ou ndo alcancados, utilizando aprendizagem em um
duplo loop para contestar a validade da propria estratégia, e visualizar como
o esfor¢co do funcionario pode contribuir para os objetivos de negocios
globais (KAPLAN; NORTON, 1996; GREEN; REVILAK, 2009).

Outras oito razdes que um gestor pode ter para a introdugdo de
sistemas de gestdo da performance sdo apontadas por Vandenabeele e
Hondeghem (2008), sendo estas: avaliagdo, controle, orcamento, motivagao,
promogdo, celebracdo, aprendizagem e, aperfeicoamento. Por sua vez,
O'Sullivan (2002) indica as principais caracteristicas que devem conter um
sistema de medi¢do de performance, sendo estas: a identificacdo de medidas
ou indicadores, estabelecer metas de performance e, finalmente, monitorar e
comunicar a performance regularmente.

Para se medir a performance faz-se necessario o uso de indicadores
de desempenho. A fim de que estes sejam eficazes, eles devem estar
alinhados a estratégia da organizacdo, para isto, os fatores criticos de
sucesso devem ser conhecidos e estarem contidos nestes indicadores.

3.6 INDICADORES DE DESEMPENHO & FATORES CRITICOS DE
SUCESSO

Um indicador é uma medida quantitativa mensuravel que deve
possuir:  clareza, objetividade, unicidade, viabilidade, alcance,
representatividade, precisdo e ainda, de facil visualizagdo e ajustes. Sendo
este, focado em resultados (PALADINI, 2011). Corroborando com esta
definicdo, Mertins ¢ Wang (2008a) destacam que os mesmos devem ser:
plausiveis, verificaveis, representativos para a organizagdo e, incluir areas
de pontos fortes e fracos.

O desempenho pode ser medido de diferentes maneiras, incluindo
rentabilidade, taxas de sucesso e vendas percentuais por novos produtos
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(COOPER; KLEINSCHMIDT, 2007). Por definicdo, uma medida de
desempenho € o indicador numérico ou quantitativo que mostra o qudo bem
cada objetivo esta sendo alcangado (SANCHEZ; ROBERT, 2010).

Os indicadores para medir CI sdo instrumentos de valorizagdo dos
ativos intangiveis das organizagdes, expressos em unidades de diferentes
medidas. Eles podem ser quantitativos ou qualitativos na natureza, mas
devem ser passiveis de quantificacdo, ou seja, mensuraveis. No entanto, é
importante destacar que os indicadores ndo sdo o objetivo em si mesmo,
mas sdo descricdes que precisam ser interpretadas e avaliadas de acordo
com as normas (BUENO et al., 2003).

Uma série de indicadores relacionados ao CI foi elaborada e
apresentada por Bueno ef al. (2003), mas ndo estd focada na perda e/ou
desperdicio de conhecimento. Destaca-se que estes autores sugerem uma
forma de como se criar indicadores associados ao CI (Quadro 11), que
servirdo de guia a cria¢do dos indicadores de desperdicio de conhecimento.

Quadro 11 - Aspectos basicos a criag@o de indicadores

Permanéncia ao tempo

Principios de utilizagdo - Agregacao de indicadores
Transparéncia da gestdo
Simplicidade
Caracteristica dos indicadores - Objetividade

Cariéter estratégico

Critério dinimico:
Indicador de atividade intangivel
Indicador ativo intangivel
Critério funcional:
Indicadores de Eficiéncia
Indicadores de desempenho
Indicadores de inovagao
Indicadores de equilibrio organizacional
Critério de informagao:
Indicadores de primeiro nivel
Indicadores de segundo nivel
Indicadores de terceiro nivel
Indicadores de quarto nivel
Critérios de abrangéncia:
- Indicadores globais.
Os indicadores especificos

Categorias de classificagao

Relevancia
Correspondéncia
Auditoria do sistema de intangiveis e validagao de - Solidez
indicadores - Exatidao
Precisdo
Comparacdo

Interno
Competitivo

Nao competitivo
Otimo reconhecido

Benchmarking de indicadores

Fonte: Traduzido de Bueno et al. (2003, p. 57).
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Por sua vez, os indicadores relacionados a gestdo de portfolio de
projetos giram em torno de tempo, custo, escopo e qualidade (FREEMAN;
REED, 1983; THIRY, 2002; KERZNER, 2009; PMBOK, 2013; PMI,
2013a; PMI, 2013Db). A tese de Dal Forno (2012), que apresenta um método
de avaliagdo via benchmarking do processo do desenvolvimento enxuto de
produtos reforga esta ideia, pois aponta que os mecanismos em seu trabalho
foram classificados em: tempo, custo, qualidade e outros (fornecedores,
ambientais, clientes).

Neste ponto, vale ressaltar que a tese em questdo faz um
relacionamento do pensamento enxuto (lean thinking), onde se busca a
eliminag¢do de desperdicios, com o desenvolvimento de projetos de novos
produtos. Este pensamento também, é base desta proposta de tese, que visa
medir os desperdicios de conhecimento a fim de elimina-los, buscando
melhoria de performance e por conseguinte, vantagem competitiva.

O uso de uma abordagem de Fatores Criticos de Sucesso (FCS)
ajuda a identificar os elementos que devem receber atencdo especial. Por
definig@o sdo eles: o numero limitado de areas nas quais os resultados, se
forem satisfatorios, irdo assegurar um desempenho competitivo de sucesso
para a organizagdo (SANCHEZ; ROBERT, 2010).

Denni-Fiberesima e Rani (2011) apontam os seguintes FCS
relacionados a gestdo de portfolio de projetos:
- Formulag@o de um bom projeto
- Capacidade de gerenciamento de projetos
- Boa implementacdo do projeto
- Duragdo do projeto realista
- Alocagdo de riscos eficazes
- A disponibilidade de recursos
- O acesso a garantir o financiamento
- Comunicagio
- Tecnologia inovadora
- Estimativa adequada do custo de capital

A préxima sessdo apresenta a importancia do contexto quando se
estuda empresas.
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3.7 O PAPEL DO CONTEXTO EM ESTUDOS ORGANIZACIONAIS

O papel do contexto em estudos organizacionais ndo ¢ um assunto
novo. Aldrich e Pfeffer (1976), Em seu estudo intitulado ambientes das
organizacdes, destacou a importancia do contexto. Eles expuseram a relacio
entre o ambiente e as organiza¢cdes. No referido trabalho, foram
apresentadas duas abordagens 1) “trata do ambiente de uma organizagao,
como o fluxo de informagao percebida pelos membros da organizag@o” e 2)
“trata do ambiente de uma organizacdo, como os recursos disponiveis, mais
ou menos ignorando o processo pelo qual a informagdo sobre o meio
ambiente é apreendida pelos tomadores de decisdo”. Este fato é importante
porque “em diferentes organizagdes com diferentes estruturas e sistemas de
informagdo, tomadores de decisdo perceberdo o ambiente de forma
diferente” (ALDRICH; PFEFFER, 1976, p. 96). Isso significa que contexto
diferentes e diferentes realidades, afetam as estruturas e decisdes
organizacionais.

Na pesquisa de gestdo, o contexto discute situagdes, condi¢des,
circunstancias ou ambientes que sdo externos ao respectivo fenomeno e o
limitam ou o habilitam. Ele pode ser entendido como restrigdes e
oportunidades situacionais que afetam o comportamento. O contexto ajuda
a compreender como, onde, por que ¢ quem estd envolvido em um
fendmeno (WELTER, 2011).

Nas palavras de Lihn-Chi (2014) gestdo do conhecimento pode ser
o0 conceito mais universal de gestdo na historia, mas ndo pode ser
implementado como ele ¢, ele precisa de adaptagdo para se tornar
significativo e apropriado dentro de contextos organizacionais especificos.
Referindo-se a gestdo do conhecimento, Kurtz; Forcellini; Varvakis (2014)
afirmam que o contexto ¢ uma das barreiras para o fluxo de conhecimento e
que as barreiras para estes autores, também s3o chamados de desperdicios.
Corroborando com eles, Magnier-Watanabe e Benton (2013) afirmam que,
as barreiras organizacionais (falta de lideranga, estrutura organizacional,
processos), barreiras individuais (falta de tempo, seguranca no trabalho,
baixa consciéncia e realizacdo do valor) e, barreiras tecnologicas (falta de
integragdo do sistema de tecnologia da informagdo, expectativa irrealista de
funcionarios e falta de formacdo) podem ser ativamente neutralizados
dentro de um contexto organizacional.

No caso desta tese, o contexto organizacional esta associado com o
contexto baseado em projetos. Definido por Pemsel et al. (2014) como
sendo relacionado a empresas orientadas a projetos, portfolio de projetos,
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programas, servigos de gerenciamento de projetos, grupos de orientagio,
conselhos de administragdo que trabalham por projetos. Estes autores
também afirmam que estruturas baseadas em projetos facilitam a gestio do
conhecimento. O gerenciamento de projetos permite a coordenacdo dos
processos de conhecimento entre os projetos, bem como entre o projeto e
organizacdo-mie. Pemsel et al. (2014) referem-se a processos de
conhecimento como um termo abrangente para descrever a captura de
conhecimento, compartilhamento, integragdo e criagao.

Contexto atravessa niveis de analise. A “lente de contexto” permite
enquadrar ao prestar atengdo aos niveis mais baixos e mais altos de andlise.
Além disso, o contexto pode exercer influéncias indiretas ou diretas
(WELTER, 2011). Dito isto, esta tese ird usar a “lente de contexto” ao
analisar o estudo de casos.

Uma vez que o arcabouco tedrico que suporta esta tese foi
apresentado, a proxima subsecdo apresenta as consideragdes relevantes
acerca dos principais topicos apresentados.

3.8 CONSIDERACOES PERTINENTES A FUNDAMENTACAO
TEORICA

Diante do exposto, sdo apontadas algumas consideragdes sobre os
temas: desperdicio e perda de conhecimento, CI, performance, indicadores
de desempenho e fatores criticos de sucesso e, contexto organizacional.
Além disso sdo apresentados os modelos conceituais: genérico e especifico
que foram desenvolvidos com base na revisdo da literatura e destas
consideracdes.

3.8.1 Quanto ao Desperdicio e Perda de Conhecimento

Conhecimento é o ativo com maior valor que uma empresa pode
ter, este constitui-se na principal fonte de competitividade (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997; DAVENPORT; PRUSAK, 1998; TERRA, 2000). Com
o conhecimento incorporado, as organizagdes tém mais propensdo em se
manterem no mercado e terem vantagem competitiva.

Por meio do conhecimento é possivel inovar os processos de
negocios, servigos, bens, e sistemas inerentes a organizac¢do, o que reforca
que evitar perda e/ou desperdicio de conhecimento ¢ uma peca fundamental
de gestdo.
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3.8.2 Quanto ao Capital Intelectual

O CI ¢é que impulsiona as organizagdes a se manterem no mercado
e atingirem vantagem competitiva, ao se gerir os conhecimentos contidos
no capital intelectual, evitando a perda e o desperdicio de conhecimento,
estardo ajudando a organizacdo a fazer uma gestdo de forma mais efetiva, e
ainda, agregando valor por meio das relagdes humanas, da estrutura criada e
internalizada na empresa, da melhoria das competéncias, habilidades e
atitudes de seus empregados, e, sua relacdo com a sociedade como um todo.

3.8.3 Quanto a Performance

Conseguir alcangar performance organizacional ¢ um objetivo
estratégico a ser atingido e mantido. A constatacdo de Kale (2009), em que
os modelos atuais ndo fornecem uma estrutura sistematica e abrangente para
mensurar os ativos de conhecimento, refor¢a a proposta desta tese em
desenvolver um modelo de identificagdo dos desperdicios de conhecimento
em portfolio de projetos.

Sendo assim, esta tese busca contribuir desenvolvendo um modelo
de mensuracdo de desperdicios de conhecimento, que podem ocorrer com o
capital intelectual, com o intuito de melhorar o processo de gestdo de
portfolio de projetos, por conseguinte, melhorar a performance
organizacional como um todo.

3.8.4 Quanto aos Indicadores de Desempenho & Fatores Criticos de
Sucesso

O que ndo ¢ medido ndo é gerenciado (KAPLAN; NORTON,
1996). Ao se estabelecer indicadores de desempenho associados aos fatores
criticos de sucesso de um portfolio de projetos, a empresa estard focando
nos objetivos estratégicos previamente definidos e alinhados, que foram
transformados em um conjunto de a¢des que buscam tonarna-los realidade,
sendo este um dos principais objetivos de qualquer organizagao.

Ao criar um modelo que demonstre por meio de indicadores de
desempenho, associados aos fatores criticos de sucesso, que o desperdicio
de conhecimento esta ocorrendo no capital intelectual dentro do processo de
gestdo de um portfdlio, espera-se contribuir com uma gestdo efetiva do CI,
bem como do portfélio, impactando na empresa ¢ na sociedade como um
todo.
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3.8.5 Quanto ao papel do contexto em estudos organizacionais

O conhecimento esta ligado a um contexto em que os individuos
ativamente criam ou absorvem conhecimento como o assunto principal da
cogni¢do, e a validade de tal conhecimento deve sempre ser examinada no
seu contexto.
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4. PROPOSICAO DE MODELO

O presente capitulo tem por objetivo sistematizar os construtos
advindos da literatura na forma de um modelo. Para alcancgar este objetivo,
inicialmente apresenta-se o entendimento de modelo para este trabalho. Na
sequéncia ¢ apresentada a forma utilizada para a criagdo do modelo, o
modelo conceitual genérico e, por fim, o modelo especifico.

4.1 COMPREENSAO DE MODELO
Existem varias defini¢des para a palavra modelo, nas mais diversas

areas. Michaelis (2009) aponta algumas definigdes:
1 Desenho ou imagem que representa o que se
pretende reproduzir, desenhando, pintando ou
esculpindo. 2 Tudo o que serve para ser imitado. 3 O
mesmo que modelo-vivo. 4 Representacdo, em
pequena escala, de um objeto que se pretende
executar em ponto grande. 5 Aquele a quem se
procura imitar nas acgdes e maneiras. 6 Pessoa
exemplar. 7 Empregada de casa de modas que pde os
vestidos para exibi-los a clientela. 8 Vestido, capa,
chapéu etc., que ¢é criagdo de uma grande casa de
modas. 9 Biol A espécie ou o objeto mimetizado. 10
Artigo manufaturado, com caracteristicas especificas

Para esta tese, um modelo é a representacdo de uma ideia, um
objeto, um evento ou um sistema (BOULTER; GILBERT, 1996). Dentre os
modelos cientificos, existem 0s: computacionais, conceituais, economicos,
epistemologicos, estatisticos, fisicos, logicos, matematicos, mentais,
metafisicos, politicos, simulatdrios, sociais, dentre outros.

O modelo adotado neste trabalho é o denominado conceitual de
acordo com Michaelis (2009) que ¢ a “descri¢do de uma base de dados ou
programa em termos dos dados neles contidos e seus relacionamentos”.
Este tipo de modelo de acordo com Kung e Solvberg (1986) pode contribuir
para a ciéncia de quatro formas: 1) melhorando a compreensdo do sistema
representado; 2) facilitando a transmissdo dos detalhes do sistema entre as
partes interessadas; 3) fornecendo uma referéncia para que os projetistas
possam extrair as especificagdes do sistema; 4) documentando o sistema
para referéncias futuras e prover meios para colaboragdo. Essas
contribui¢des foram levadas em conta ao se propor um modelo para
mensurar desperdicios de conhecimento.
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Neste ponto vale destacar que ha semelhangas e diferengas entre
framework e modelo. De acordo com Brathwaite (2003), teorias estdo
ligadas a modelos conceituais e frameworks; O modelo conceitual ¢ mais
abstrato que uma teoria. E uma teoria pode ser derivada a partir de um
modelo. Por sua vez, o framework ¢ derivado a partir da teoria, jA que
possui um nivel de abstracdo mas baixo que esta.

4.2 CONSTRUCAO DE MODELOS

Para a construgdo de modelos, este trabalho tomou como base o
framework de pesquisa proposto por March e Smith (1995), que consiste
em dois planos: horizontal e vertical. O horizontal se destina as atividades
de pesquisa, por sua vez o vertical aos resultados oriundos das atividades de
pesquisa, conforme pode ser melhor visualizado na Figura 14.

Figura 14 - Framework de pesquisa de March e Smith (1995)
Atividades de Pesquisa

Teorizar

Constructos

Modelos

Métodos

Resultados de Pesquisa

Instanciacbes

Ciéncias Aplicadas

Fonte: Traduzido de March e Smith (1995, p. 255).
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O framework de March e Smith (1995), pode ser utilizado tanto nas
ciéncias aplicadas quanto para as ciéncias naturais. Em ambos os casos,
produzem quatro tipos de resultados:

1) constructos - constituem uma conceituagdo utilizada
para descrever os problemas dentro de um dominio e para
especificar as respectivas solugoes;

2) modelos - um grupo de proposi¢des ou comandos que
expressam relacionamentos entre constructos; modelos podem ser
entendidos como uma representacio reduzida da realidade;

3) métodos - grupos de atividades necessarias para
executar uma tarefa; tém como base um grupo de constructos e/ou
um modelo de uma solugcdo proposta; Os métodos sdo
representagdes de tarefas e de resultados e descrevem os passos
para a solugdo de um problema e podem estar associados a um
modelo que os prescreve.

4) instanciagdes - sdo implementacdes. E a
operacionalizagdo dos constructos, modelos e métodos; ou seja, a
construcdo de um artefato em um ambiente.

Com relagdo as tarefas, as ciéncias aplicadas possuem duas: criacdo
e avaliacdo. Por sua vez as ciéncias naturais possuem as tarefas teorizar e
justificar.

Em funcdo dos objetivos almejados, esta tese se atera nas
atividades de construgdo e avaliagdo dos constructos e do modelo proposto.

4.3 AVALIACAO DOS CONCEITOS DE DESPERDICIO DE
CONHECIMENTO E PERDA DE CONHECIMENTO VIA SURVEY

Com base no framework mostrado na Figura 14 passa-se a avaliacdo
dos constructos apresentados nos itens 3.2.1. ¢ 3.2.2.

Seguindo as etapas da analise de contetdo proposta por Bardin
(2011), na etapa de pré-analise foi realizada a constitui¢do do corpus textual
em um mesmo local para analise.

Na codificacdo foi realizada a categorizagdo e subcategorizagdo
apriori dos conceitos de perda e desperdicio de conhecimento e suas
dimensdes. Cada subcategoria esta associada a uma pergunta do survey,
conforme o Quadro 12.
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Quadro 12 - Categorias definidas apriori

Categorias Subcategoria Perguntas relacionadas
KW Defini¢des 1. What do you associate with the term "Knowledge Waste" (KW)?;
Importéncia 2. Do you think KW is important?; 2.1 - Why?
Relevancia 14. Please rank the six dimensions in terms of its relevance (1 least
relevant, 6 most relevant)
Outras Dimensdes 15. Can you think of other dimensions that should be included in the
concept of KW?
Dimensao 8.1 Do you think that this definition fits the concept of KW?; 8.2 In
Reinvengao your opinion, how important is this dimension?
Dimensao lack of 9.1 Do you think that this definition fits the concept of KW?; 9.2 In
system discipline your opinion, how important is this dimension?
Dimensao 10.1 Do you think that this definition fits the concept of KW?; 10.2 In
underutilized people your opinion, how important is this dimension?
Dimensao scatter 11.1 Do you think that this definition fits the concept of KW?; 11.2 In
your opinion, how important is this dimension?
Dimenséo hand-off 12.1 Do you think that this definition fits the concept of KW? ; 12.2 In
our opinion, how important is this dimension?
Dimensao wishful 13.1 Do you think that this definition fits the concept of KW?; 13.2 In
thinking your opinion, how important is this dimension?
Instrumentos 6.1 - Can you recommend instruments/tools/measures/techniques to
address KW?
KL Definicao 3. What do you associate with the term "Knowledge Loss" (KL)?
Importéancia 4 - Do you think KL is important?; 4.1 - Why?;
16. In your opinion is the important to manage KL?
Instrumentos 6.2 - Can you recommend instruments/tools/measures/techniques to
address KL?
KW e KL Diferencas 5 - In your opinion, is there a difference between Knowledge Waste and
Knowledge Loss?; 5.1 - Please, explain your opinion
Concordancia 7 - Do you agree with these definitions?
Defini¢des
Mudanga de 17 - Did you change your perception of KW and KL having presented
percepcao with the definitions specified in this survey?; 17.1 - If yes, explain your

new perception

Fonte: Dados da pesquisa.

Inicialmente, para cada um dos respondentes do survey foi feita a
codificag@o continua dos especialistas indo de R1 a R20.

No tratamento dos resultados foi feita a inferéncia e interpretacdo
de cada uma das perguntas e respostas, as quais serdo descritas em
sequéncia.

Com base nas respostas das perguntas relacionadas a cada uma das
categorias e subcategorias, realizou-se o recorte coletando segmentos do
texto que fazem sentido por si s6, resultando nas unidades de contexto. Das
unidades de contexto foram extraidas as unidades de registro, que sdo os
elementos de significacdo, apresentadas em quadros, que serdo analisadas e
mensuradas a seguir.
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1 - What do you associate with the term "Knowledge Waste" (KW)?
(O que voce associa ao termo Desperdicio de Conhecimento [KW]?)

O objetivo desta pergunta foi capturar o entendimento prévio,
definicdo, que os entrevistados tém sobre o que ¢é desperdicio de
conhecimento.

Quadro 13 - Entendimento prévio da defini¢do de desperdicio de conhecimento
Unidade de Registro Unidade de Contexto Frequéncia

R1 - knowledge unused
R3 — knowledge isn't applied
R4 — knowledge not used for some
reason
R9 — knowledge not used
R12 - Valuable information and
experience not utilized in the right way
R13 - when a employee or person does
not participate in idea exchange
R14 - knowledge without understanding
and deep application
R16 - Knowledge which is in the
organization but nobody used it
R20 - knowledge not used in business

Conhecimento nido usado

R2 - misuse of knowledge, lost of
knowledge

RS - Significa que o conhecimento
gerado ¢ perdido, ndo aproveitado e nao
Perda de conhecimento associado 4

R10 — Lost insights and knowing
R15 - knowledge is wasted before it
wasn't shared before experts leave the

organization

R8 - "Knowledge waste" esta
relacionado ao desperdicio, ndo somente
do conhecimento tacito, mas do
conhecimento explicito.

Conhecimento desperdigado R17 - A kind of knowledge that you 3
don’t need
R18 — Waste of time and other resources
“Muda”
R6 - Wishful thinking, Handover
Falta de Gestao do Conhecimento R7 - diz respeito & falta ou a precéria 2

gestao do conhecimento no contexto
organizacional

R11 - failure to use the shared
knowledge and capabilities of an
. organization
Falta de Compartilhamento R15 - knowledge is wasted before it 2
wasn't shared before experts leave the

organization

R19 — Information overload, to much

Sobrecarga .
& Data production...

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota-se que nove especialistas apontaram que o conceito de
desperdicio de conhecimento estd relacionado com a unidade de registro
conhecimento ndo usado. Isto significa que eles tém como definicdo de
KW, conceitos relacionados ao adotado por esta tese. Com o detalhe,



92

nenhum dos nove cita a ndo utilizagdo de plena capacidade do uso do
conhecimento (BAUCH, 2004; WARD, 2007; LOCHER, 2008;
FERENHOF, 2011). Este fato pode indicar uma ndo compreensdo mais
abrangente do conceito de KW.

Quatro especialistas definiram KW como sendo KL, relacionando o
KW: ao conhecimento gerado e perdido, ndo associado (R5); ao mau uso do
conhecimento perdendo-o (R2), a perda e insights (R10); e ao
conhecimento perdido quando pessoas deixam a empresa (R15). Conceitos
estes, que sdo relacionados a KL conforme indicados por DeLong (2004),
Tsui; Iske; Boersma (2005), Aiman-Smith et al. (2006), McQuade et al.
(2007), Durst e Wilhelm (2012), Durst e Ferenhof (2014), indicando assim
que ha uma falta de clareza quanto as defini¢cdes. Essa falta de clareza, dos
especialistas, se deve ao fato dessa area de estudos encontrar-se ainda, em
uma fase embrionaria e, os conceitos de perda e desperdicio de
conhecimento serem complementares.

Trés especialistas trataram a definigdo de KW como conhecimento
desperdigado. O especialista R8 ndo define KW em si, s6 enfatiza que se
desperdigca conhecimentos tacitos e explicitos. O R17 por sua vez, define
como sendo conhecimentos que ndo sdo necessarios, estando alinhado ao
pensamento de Ward (2007). O especialista R18 associa a definicdo de KW
aos conceitos ligados ao conceito de lean (producdo enxuta), indicando os
desperdicios classicos da producdo, definidos por Taiichi (1988) e
reforcados por Womack e Jones (2004). A visdo da definigdo prévia de KW
destes trés especialistas tem uma relagdo fraca com a definicdo apontada
pela literatura (BAUCH, 2004; WARD, 2007, LOCHER, 2008;
FERENHOF, 2011) indicando assim que eles tém uma nogao do que ¢ KW.

Dois especialistas relacionam o conceito a falta de gestdo do
conhecimento. O especialista R6, relaciona a problemas de entregas ¢ foca
em uma das dimensdes de KW, wishful thinking (WARD, 2007;
FERENHOF, 2011). Por sua vez, R7 aponta que KW esta relacionado a
precaria gestdo do conhecimento no contexto organizacional, afirmagio
alinhada aos preceitos apontados por Ferenhof (2011). Estes especialistas
apontam problemas relacionados ao desperdicio de conhecimento e nio a
sua defini¢cdo, mas pode-se perceber a preocupagdo dos mesmos em apontar
a GC como solugdo para KW.

A falta de compartilhamento também ¢ associada ao conceito de
KW por dois especialistas. O especialista R11 destaca que o desperdicio de
conhecimento ocorre quando ha falha no compartilhamento de
conhecimento e de capacidades na organizagdo. Por sua vez, o especialista
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R15 aponta que os conhecimentos devem ser compartilhados antes da saida
de uma pessoa da organizagdo. O posicionamento destes dois especialistas,
indica a falta de disciplina no processo (lack of system discipline) uma das
dimensdes de desperdicio de conhecimento apontadas por Bauch (2004) e
Ferenhof (2011).

O especialista R19 relacionou a sobrecarga de informagdo ¢ a
producdo de muitos dados (overload) ao conceito de KW. Esta relagdo, se

alinha a dimensdo de KW definida por Ward (2007) como espalhar
(scatter).

Figura 15 - Visdo prévia dos especialistas em relacdo a KW (mapa conceitual)
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Fonte: Dados de pesquisa.

Wishful thinking

Uma vez capturada a percepcdo dos especialistas quanto ao termo
desperdicio de conhecimento, passou-se a indagar se 0 mesmo ¢ importante
na visdo deles.

2. Do you think KW is important? (Vocé€ acha que KW ¢
importante?); 2.1 - Why? (Por qué?)

O objetivo destas perguntas foi capturar se na percep¢do do
entrevistado o conceito tem importdncia ou ndo, levantando os motivos
pelos quais o entrevistado sustenta esta opinido.

Como opc¢des de respostas era possivel selecionar yes (sim), no

(ndo) e [ don’t know (eu ndo sei). As respostas foram computadas e
descritas na Tabela 1.
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Percentual

1 don’t know

Fonte: Dados da pesquisa.

Como se verifica, dezenove dos vinte especialistas, ou seja, 95%
dos mesmos responderam que KW ¢é importante. Este fato reforca a
importancia do tema estudado por esta tese. Na sequéncia, buscou-se
compreender porque KW ¢é importante na visdo dos especialistas, Quadro

14.

Quadro 14 - Entendimento da importancia de KW

Unidade de Registro

Unidade de Contexto

Frequéncia

(continua)

Conhecimento precisa ser gerenciado

R1 - because this knowledge should be
managed. Surely there are good practices
and lessons learned to share. Failure to
use this knowledge to at least promotes
unnecessary rework.

R3 — I think that KW should be
minimized, once knowledge is one of the
main resources in actual competitive
environment.

RS — A pratica de registrar as ligdes
aprendidas e ter uma biblioteca de
projetos auxilia a "ndo reinventar a
roda", a formar uma base de informagdes
nas empresas e também a fechar o ciclo
PDCA, considerando que esse seria um
feedback. Muitos utilizam o
conhecimento de forma tacita, mas o
desafio ¢ capta-lo e agregar valor,
transformando-o em explicito. O maior
bem de uma organizagao esta nas
Pessoas, considerando que o Processo e
Ferramentas sao mais faceis de replicar.
A Gestao do Conhecimento também ¢é
importante para fortalecer a massa
critica.

R7 - Na nova economia a base de
valoragdo da empresa esta nos ativos do
conhecimento. Desta forma, se a
empresa ndo tiver a percepgao da
importancia da gestdo do conhecimento
compromete sua permanéncia no
mercado. Estudos demonstram que
empresas que fazem a gestao do capital
intelectual aplicando melhor o
conhecimento nos processos de negocio,
obtém vantagem competitiva em relagdo
as demais.

R8 - Justamente pelo fato de que a gestdo
do conhecimento deve buscar o lean, ou
seja: foco, estrutura e uma melhoria
continua "em um espiral".

RO - knowledge if not used on the job is
wasted
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(conclusao)

R15 -

For many reasons, for example, KM
allows the organisation to have organised
processes in order to capture people's
knowledge and transform it to
organisational knowledge.

R16 - Organization need to create the
same knowledge over and over again
instead of using ones that already exist.

R17 - We should be able to choose only
the information (or explicit knowledge)
that we need to make decisions

R19 - If you're not aware of knowledge
waste, you find no concepts, to mark use
out of the waste or to find / define
knowledge ecosystem cycles

R20 - because you can prevent high
amount of non-used resources

Impacto na produgao e competividade

R2 - is THE critical resource for the
competitive and productivity for
organizations and it's misuse can will
impact on the prod. and competitively

R4 - It means that you could be in a
better place if you use it.

R6 - Discarded knowledge, useless
information and waiting are thinks that
we can do better. In this way, it is
important to waste knowledge.

R7 - Na nova economia a base de
valoragdo da empresa esta nos ativos do
conhecimento. Desta forma, se a
empresa ndo tiver a percepcdo da
importancia da gestdo do conhecimento
compromete sua permanéncia no
mercado. Estudos demonstram que
empresas que fazem a gestao do capital
intelectual aplicando melhor o
conhecimento nos processos de negocio,
obtém vantagem competitiva em relagdo
as demais.

R10 - Opportunity cost

R12 - Helps to enhance performance and
behavior saving time

R13 - KW hurts a company you need to
be head of the competition if you lag
behind you will fail

R14 - KW is important because it speaks
of unrealized potential

R18 - It is a consumption of resources
without any added value or benefit

Limitador de inovagdo

R11 - it's a big limiter of innovation.

Fonte: Dados da pesquisa.

Na visdao de

onze especialistas, a importancia de KW esta

relacionada com a sua gestdo. Deve se evitar o retrabalho (R1), minimizar
seus impactos (R3), evitar a reinvengdo (R5 e R16). Quando o
conhecimento ndo € usado, ele é desperdicado (R9), deve-se buscar o Lean
(R8), prevenindo o acumulo de recursos ndo utilizados (R20), é importante
fazer a gestdo do conhecimento (R7), o que ajuda na tomada de decisdo
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(R17), ao organizar processos e capturar conhecimentos, transformando-os
em conhecimento organizacional (R15), por meio da identificagdo e gestdo
dos desperdicios (R19).

Outra visdo da importancia de KW esta diretamente ligada ao seu
impacto na produgdo e na competitividade das organizagdes. Nove
especialistas sustentam esta ideia. O especialista R7 destaca também a
necessidade de se fazer a gestdo do capital intelectual, além de GC, para
que as empresas se mantenham competitivas. O R2 aponta que o
conhecimento € um recurso critico € o seu uso indevido impacta na
producdo e competitividade. O especialista R4 reforca a necessidade de
gestao, pois ao gerenciar KW a empresa pode alcangar uma melhor posigao.
Esta gestdo ajuda a melhor o desempenho e o tempo (R12), deve-se evitar o
consumo de recursos que ndo agregam valor ou beneficios (R18). Verificar
o potencial ndo utilizado (R14), sendo que o conhecimento ndo usado
impacta na produgdo e competitividade (R6). KW fere a empresa e a mesma
precisa estar a frente dos competidores (R13). Ha de se entender o custo de
oportunidade relacionado a gestdo de KW (R10).

Por fim, o especialista R11 sustenta que KW ¢ importante, pois o
mesmo em sua visdo ¢ um grande limitador de inovagao.

Figura 16 - Importancia de KW na visdo dos especialistas (mapa conceitual)
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Fonte: Dados de pesquisa.
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3 - What do you associate with the term "Knowledge Loss" (KL)?
(O que voce associa ao termo “Perda de Conhecimento” [KL]?)

O objetivo desta pergunta foi capturar o entendimento prévio, ou
seja, a definicdo que os entrevistados t€ém sobre o que ¢ perda de
conhecimento.

Quadro 15 - Entendimento prévio do conceito de perda de conhecimento

ro

Unidade de Contexto Frequéncia
R3 - T associate KL with a person who
leaves such an organization. Knowledge
was there and used, but who own the
knowledge leaves.

R7 - diz respeito a fuga de talentos da
empresa
R11 - loss of knowledge through change
in personnel or destruction of knowledge
sources
R13 — when a valuable employee is
either retired, terminated or goes to a
competitor
R15 - It is maybe associated with general
Conhecimento que deixa a empresa employees - turn over. 10
R16 - Knowledge which used to be in the
organization but leave to organization
with the resigned / retired employees.
R17 - people leaving an organisation
R18 - Knowledge forgotten at the
individual and organizational level
Knowledge lost with retired employees
Knowledge lost with people that just
leave the compan
R19 - to loose knowledge and skills -
personal, societal and historical
R20 - knowledge which is lost through
retired or leaving employees
R2 - when knowledge is lost (disappears)
R6 - evaporation of knowledge
Conhecimento que some R8 — acredito que a perda esta mais 3
associada a um resultado, a algo que ja
se possuia e que acaba sendo perdido
R12- The phenomenon of not utilizing
the right resources and their value to

Nao utilizagao correta de recursos 2
your benefit
R14 - Wastefulness of resources
R4 - It is when you have used this
Conhecimento nao usado knowledge in a moment and or some 1
reason you are not using it anymore
Conhecimento desperdicado R1 - sdo conhecimentos desperdi¢ados 1
RS - Desperdicio de Conhecimento,
Nao considera o talento associado com o Lean, 8° desperdicio de 1
ndo considerar o talento humano!
Falta de retencdo R9 — lack of retention 1
Doenga R10 -Perhaps Alzheimer 1

Fonte: Dados da pesquisa.

Dez especialistas associam a perda de conhecimento (KL) ao
conhecimento que deixa a empresa, alinhado ao conceito de McQuade
(2007). Isto devido a uma série de fatores: mudanca de pessoal ou
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destruicao de recursos de conhecimento (R11); aposentadoria, contratagdo
por um competidor (R13, R16, R18, R20), morte (R13); turnover (R15);
perda de conhecimento, habilidade social e historica (R19).

Trés especialistas relacionam KL a conhecimentos que somem:
conhecimentos que desaparecem (R2); evaporagdo de conhecimento (R6) e;
algo que se possuia mas se perdeu (R8). Estes topicos estdo relacionados
aos conceitos de KL apresentados por McQuade (2007) e/ou Delong
(2004).

Dois especialistas apontam que KL esta relacionado a ndo
utilizagdo correta de recursos. Na visdao de R12 a perda de conhecimento
estd diretamente ligada ao fenomeno de ndo utilizar os recursos corretos
para se ter os melhores beneficios. R14 por sua vez, apenas discorre
apontando que esta relacionado a desperdicios de recursos. Estas visdes
estdo alinhadas a definicdo de KW apontada por Locher (2008), quando se
desperdica conhecimento ao ndo usar as habilidades e competéncias dos
recursos por completo e ndo aos preceitos de KL do conhecimento deixando
a empresa (MCQUADE et al., 2007).

O entrevistado R4, associa KL a conhecimento nao utilizado e R1 a
conhecimentos desperdicados. Ambas as associacdes sdo apontadas pela
literatura como pertencer a KW (BAUCH, 2004; WARD, 2007; LOCHER,
2008; FERENHOF, 2011) ao invés de KL (DELONG, 2004; MCQUADE
et al.,2007; DURST; WILHELM, 2012).

O especialista R9, traz a tona a falta de retencdo que é um dos
problemas da perda de conhecimento na auséncia de um colaborador da
empresa seja por qual for o motivo e, ndo se tem mais como acessa-lo indo
ao encontro os conceitos apresentados por Aiman-Smith et al. (2006), Durst
e Wilhelm (2012), Durst e Ferenhof (2014) e Tsui; Iske; Boersma(2005).

O respondente R10 associa KL a doenga Alzheimer, apontando sua
visdo no individuo e ndo no contexto empresarial fato que ressalta a
importancia de se colocar em evidéncia o contexto (sessdo 3.7 desta tese)
no qual o estudo se destina.
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Figura 17 - Visdo prévia dos especialistas quanto ao KL (mapa conceitual)
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Fonte: Dados de pesquisa.

4 - Do you think KL is important?; 4.1 - Why?; (4 -Vocé acha que
KL ¢ importante?; 4.1 — Por qué?)

O objetivo destas perguntas foi capturar se na percep¢do do
entrevistado o conceito tem importdncia ou ndo, levantando os motivos
pelos quais o entrevistado sustenta esta opinido.

Como opgdes de respostas era possivel selecionar yes (sim), no
(ndo) e [ don’t know (eu ndo sei). As respostas foram computadas e
descritas na Tabela 2.

Tabela 2 - Importancia de KL

Do you think KL is important? ‘ Frequéncia Percentual
No 0 0
Yes 20 100
1 don’t know 0 0

Fonte: Dados da pesquisa.

Como se pode observar, todos os especialistas responderam que KL
¢ importante. Este fato refor¢a a importancia de se fazer a gestio das perdas
de conhecimento. Na sequéncia, buscou-se compreender porque KL ¢
importante na visdo dos especialistas respondentes, Quadro 16.
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Quadro 16 - Entendimento sobre a importancia de KL

ade de Contexto

Frequéncia

(continua)

Precisa ser gerenciado

RS - Pelo mesmo motivo explanado
anteriormente em KW

R7 — Com a economia centrada nos
ativos intangiveis, a empresa que nao
tiver mecanismos para capturar e
gerenciar o conhecimento organizacional
e o conhecimento tacito. A empresa
perde valor de mercado e por
consequéncia perde vantagem
competitiva em relac@o as demais.

R8 — E importante em termos de
identificar quais os problemas
organizacionais que estdo levando as
perdas, mas mais importante ainda é
focar no desperdicio que seria a origem
das perdas.

RO - knowledge lost is a waste of
resources and effort to gain

R10 -Hard to regain

R11 - it diminishes the potential of an
organization to grow and innovate

R15 - Because we should still look at
ways that would maintain the intellectual
capital in organisation.

R16 - When employees resigned or
retired and the organization never collect
their knowledge, the knowledge will be
gone with the employees.

R17 - Because when someone leave an
organisation he/she goes with her/his
knowledge and the organisation lost

knowledge

R18 -It could be irreplaceable. It is
valuable

R19 - knowledge and knowledge work
has to be trained, with digital revolution
maybe loosing knowledge is no longer
the problem, but saving the meaning,
purpose and use of different (personal,
societal, or historic) knowledge

R20 - great amount of knowledge is
already out there! not need to be
reproduced

R2 - Because are opportunities and
knowledge which are lost, therefore the
organizations lose that resource

Perda de recursos

R3 - Considering that in my view [
associate it with people (human
resource), I think that now a days the
main problem that organizations face is
keep people and its knowledge. Even
you waste knowledge; it can be used
when you want. But, when the employ
leaves, another needs to be prepared,
from the beginning.

R4 - It means that something was left
behind in the process

R12 - You may become not competitive
enough if do not use all the resources
available

R13 - it can have great implications to
your company sometimes a person who
works at a company for years
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Unidade de Registro

Unidade de Contexto

Frequéncia

(conclusdo)

R16 - When employees resigned or
retired and the organization never collect
their knowledge, the knowledge will be
gone with the employees.

R17 - Because when someone leave an
organisation he/she goes with her/his
knowledge and the organisation lost

knowledge

R18 -It could be irreplaceable. It is
valuable

R19 - knowledge and knowledge work
has to be trained, with digital revolution
maybe loosing knowledge is no longer
the problem, but saving the meaning,
purpose and use of different (personal,
societal, or historic) knowledge

Desaprendizagem

R6 - It is important to unlearn and
abandon practices or even whole
strategies that were dominant but are no
longer useful.

R14 - "Knowledge Loss" is tragedy.
Some knowledge should be lost because
it is of no benefit to anyone.

Impacto na produgao e competividade

R7 - Com a economia centrada nos
ativos intangiveis, a empresa que nao
tiver mecanismos para capturar e
gerenciar o conhecimento organizacional
e o conhecimento tacito. A empresa
perde valor de mercado e por
consequéncia perde vantagem
competitiva em relacdo as demais.

R11 - it diminishes the potential of an
organization to grow and innovate

R12 - You may become not competitive
enough if do not use all the resources
available

Falha do uso do conhecimento

R1 - there are certainly good practice and
lessons learned to share. Failure to use
this knowledge to at least promotes
unnecessary rework

Fonte: Dados da pesquisa.

Na visdo de doze especialistas, a importancia de KL esta ligada a
necessidade de gestdo destas perdas, sendo a mesma relacionada a:
maneiras de reter CI (R15); evitar a perda de recursos e esforcos (R9);
evitar a reinvencdo (R5, R20); identificar problemas organizacionais que
aponte desperdicios, origem das perdas (RS8); reter conhecimentos antes que
colaboradores deixem a empresa (R16, R17); reter o significado (R19);
dificil recuperagdo quando da sua perda (R10); a perda pode ser irreparavel
(R18); captura e o gerenciamento do conhecimento organizacional (R7) e;
diminui¢do do potencial de inovagdo e crescimento organizacional (R11).

Nove especialistas indicam que a importancia se da devido a perda
de recursos, portanto, se deve: reter antes de perder (R2, R3, R17); evitar a
perda no processo (R4); evitar a perda de recursos (R12, R13, R16); reter o

significado (R19).
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Dois especialistas relacionam com desaprendizagem, sustentando
que ¢ importante desaprender o que ndo ¢ mais util (R6, R14), apontando
uma confusdo no entendimento, do que a empresa quer esquecer
(desaprendizagem) com o que ndo se quer perder (KL).

Trés especialistas apontam a importancia relacionada com o
impacto de KL na produgdo e competitividade da empresa. O especialista
R11 aponta que diminui o potencial de inovagdo e crescimento das
organizacdes. Por sua vez, o R7 além de apontar que precisa ser gerenciado,
afirma que, a ndo gestdo trds perda de competitividade, visdo que ¢
compartilhada por R12, mas que associa a perda de competitividade a perda
de recursos.

Um especialista aponta que a importancia de KL gira em torno da
falha do uso do conhecimento, devendo-se evitar o retrabalho (R1). Ao que
tudo indica o fator de importancia apontado estd relacionado a dimensdo
reinven¢do de KW, apontando uma possivel discrepancia no entendimento
dos conceitos de KW e KL.

Figura 18 - Importancia de KL na visdo dos especialistas (mapa conceitual)
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Fonte: Dados de pesquisa.

Pode ser irreparavel
P ()

Identificar
problemas

organizacionais
(R84 (serporic ngem
das perdas)

R17

5 - In your opinion, is there a difference between Knowledge Waste
and Knowledge Loss?; 5.1 - Please, explain your opinion. (5 — Em sua
opinido, existe diferenca entre KW e KL?; 5.1 — Por gentileza, explique sua
opinido).
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O objetivo destas perguntas foi entender se ha diferenca entre os
conceitos de KW e KL na percepcdo do entrevistado, antes de apresentar os
conceitos para eles.

Tabela 3 - Opinido prévia se ha diferenca entre KW e KL

Frequéncia Percentual

Fonte: Dados da pesquisa.

Os dados indicam que dezenove dos vinte especialistas, ou seja,
95% dos mesmos vislumbram diferengas entre desperdicio e perda de
conhecimento. Na sequéncia, buscou-se compreender qual ¢ esta diferenca
para cada um dos dezenove especialistas, Quadro 17.

Quadro 17 - Entendimento prévio sobre a diferenca entre KW e KL

Unidade de Registro Unidade de Contexto Frequéncia

(continua)

R2 - one we don't use and the other we
lose

R3 - KW: Knowledge present but no
used. The organization keeps access.
KL: Knowledge that organization loses
access. Can happen when an employ
leaves the company.

R4 - The KL means that you have
already used it, so clearly you know that
it is useful and you know how to use it
and the value of it. The KW means that
there is an "opportunity cost" of not
using it.

R7 - Em ambas as situagdes a empresa
perde. Em minha opinido, desperdicio
diz respeito ao conhecimento disponivel
dentro da empresa MAS nao utilizado
nos processos de negocio. Por outro lado,
a perda ¢ a falta de gestdo da empresa ao
ndo disponibilizar formas e mecanismos
de externalizagdo e retengdo do
conhecimento.

KW: Conhecimento presente e ndo usado R9 - knowledge waste is knowledge not 14
used, but could be; KL can never be
KL: Conhecimento ndo existe mais used after the loss

R11 - loss is gone forever. waste is
misuse of something you have.

R12 - I understand that waste is that you
have it but not using it, but you can
readjust anytime, while the loss is that
you do not have it anymore
R13 - KW is just not caring or wrong
person for the job, KL is maybe years of
training and insight that is lost when
someone is not there anymore
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(conclusdo)

R14 - KW is to consume, spend or
squander useful knowledge ... to waste
the opportunity to maximize the good we
can derive from the knowledge. To waste
is to treat with disregard. Bureaucracy,
hierarchical lineages in company, lack of
excellent ways to capture knowledge and
share it ... all result in Knowledge Waste.
KW results in less profitability and
impact for good. Wasted dollars, wasted
energy, wasted people, wasted time, etc.
are all a part of KW.

KL is not protecting and deriving ways
to capture knowledge and share it. KL is
to fail to keep, have or get knowledge.
This is why Knowledge Innovation is so
important.

R16 - Knowledge waste is knowledge
that has never been used but still exists in
the organization.

Knowledge loss is knowledge that leaves
the organization with ex-employees.

R17 - An organisation can Lost
knowledge (when someone quit) but
there is no waste of knowledge.
Knowledge is always useful...

R18 - Knowledge waste exists in
organization but it is not used, or used
properly
Knowledge waste is gone from the
company. It does not exist anymore

R19 - KW is the overproduction of non-
self-understandable knowledge
KL is the loss of meaning of knowledge

R20 - not used knowledge in comparison
to knowledge which is needed, but lost
through departure

Explicagdo desconexa

R1 - I think the difference is the temporal
dimension and perception of the creator's
own knowledge.

R6 - Losing useless information is
different to unlearn or abandon useless
information. In the first case is a result

and in the second is the action.

R8 - Ja expliquei anteriormente. Talvez
esta pergunta se torne repetitiva, pois
quando o respondente esta atento,
provavelmente ja tera abordado esta
diferenca nas questdes anteriores.

R10 - Waste is still not a lost

R15 - I explained it previously.

Nao ha diferenga

RS - Dependendo do autor, mudam-se as
terminologias, mas o sentido ¢ 0 mesmo.
Autores mais antigos tais como Shingo e
Ohno falavam de perdas, Womack,
Jones; Bauch dentre outros utilizam o
termo Waste. Desperdicio ¢ aquilo usado
incorretamente e a perda é a
consequéncia do desperdicio.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quatorze especialistas apontam que as diferengas alinhadas as
definigoes relatadas nesta tese, giram em torno de: KW: Conhecimento
presente e nao usado e, KL: Conhecimento nio existe mais na organizacao.

Cinco especialistas deram explicaces desconexas entre as
diferencgas.

O especialista que aponta que ndo ha diferenga, RS, traz conceitos
do pensamento lean e se atem a terminologia, indicando que o sentido é o
mesmo. Mas em contrapartida o proprio especialista RS, se contradiz ao
afirmar que a perda ¢é consequéncia de desperdicio. Este equivoco
normalmente ocorre na tradugdo do termo waste como perda ao invés de
desperdicio.

6.1 - Can you recommend instruments/tools/measures/techniques to
address KW? (Vocé pode recomendar instrumentos/ferramentas/técnicas
para abordar KW).

Ao fazer esta pergunta objetivava-se conhecer a percepcdo dos
especialistas quanto a existéncia de instrumentos/ferramentas/técnicas para
gerenciar o desperdicio de conhecimento.

Quadro 18 - Ferramentas recomendadas pelos especialistas para gerir KW

Unidade de Registro Unidade de Contexto Frequéncia

(continua)

R4 —No
R6 — ndo mencionou nada.

R7 - E dificil opinar sem conhecer com
uma maior profundidade o tema mas na
questdo de desperdicio propriamente dito
Naio sabe / Ndo menciona 8

R14 - ndo mencionou nada.

R15 - No
R16 —No

R17- ndo mencionou nada.
R20 — No.

R2 - GED, ontologias, li¢des
aprendidas...

RS - Biblioteca de projetos
Registro de Ligdes aprendidas
Padronizagio do Processo
Checklists determinadas em gates
Sistemas de Informagdo Gerenciais como
apoio
Reunides de fechamento - feedback para
avaliar acertos e erros
Técnicas de Resolugdo de Problemas,
Kaizen.

Indicadores tais como medir a Qualidade
da Informacdo, por exemplo, quantos
itens tiveram que ser retrabalhados,
quanto tempo foi gasto na busca da
informagao, quanto se economizou de
tempo aproveitando uma solugdo ...

Técnicas de GC
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(continuagdo)

R8 - Acredito que as ferramentas
classicas utilizadas na gestdo do
conhecimento podem ser utilizadas na
identificacdo e tratamento do KW e KL:
- Brain storm, Painel de especialistas,
Redes de relacionamento, Redes sociais,
Benchmarking, SWOT, Delphi,
Cenarios, dentre outras técnicas.

R12 - Surveys, focus groups,
participation, research on knowledge
hidden in your team

R13 - meetings and internal surveys to
weed out incompetence

R18 - Mapping the organizational
knowledge
increasing knowledge sharing
Making managers aware of the value of
existing knowledge
Creating a culture that encourage
everybody to think and create knowledge
Create leadership able to appreciate
knowledge as a resource and the fact that
every employee can think and create
valuable knowledge
A lot of knowledge is wasted when
managers consider that THEY are the
only capable people of thinking and
making decisions

Ferramenta especifica

RO - Metrics that Matter is a survey tool
that uses the 4 Levels of Kirkpatrick that
can measure KW and KL

R10 - Google

RI11 - This is a strategic challenge. I
recommend maintaining a high level
inventory of all knowledge (defined as
intangible capital) using something such
as the ICounts Canvas. This inventory
can be used to create a measurement
system.

R19 - GB of server (clouds) over the last
10 years, Servers of Universities, ...

K-Maps

R1 - I work with concept maps which we
called dynamic knowledge maps
the project team should keep an updated
map of knowledge created during the
project where categorize the data,
information and knowledge relating them
to the authoring process. We highlight
the potential knowledge. Sheets where
you explore these relationships and
constructive processes are also created.
thus facilitates the use of knowledge by
other project teams any time.

R3 - I don't have something specific, but
it's possible:

- Map employs competences, abilities
and attitudes and compares it with what
the company uses;

- Based on organizations strategy and
defined actions, and measures those
aspects that goals not reached. And then,
map the knowledge inside the company
that could be used and where not.
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Unidade de Registro Unidade de Contexto Frequéncia

(conclusdo)

R18 - Mapping the organizational
knowledge
increasing knowledge sharing Making
managers aware of the value of existing
knowledge
Creating a culture that encourage
everybody to think and create knowledge
Create leadership able to appreciate
knowledge as a resource and the fact that
every employee can think and create
valuable knowledge
A lot of knowledge is wasted when
managers consider that THEY are the
only capable people of thinking and
making decisions

Fonte: Dados da pesquisa.

Seis especialistas mencionam diversas ferramentas e técnicas
classicas de gestdo do conhecimento para se fazer a gestdo dos desperdicios
de conhecimento, mas nenhum modelo ou ferramenta que lide
especificamente com os desperdicios foi apontado.

Quatro especialistas apontam ferramentas de mercado para lidar com
KW, sendo estas: um survey denominado metric that matters (R9), Google
(R10), ICounts Canvas para a criagdo de um inventario do conhecimento
(R11) e GigaBits de dados de servidores em universidades (R19). De nada
adiantardo tais ferramentas, sem o devido entendimento: do que ¢
desperdicio de conhecimento, quais sdo suas dimensdes e, qual a forma de
medi-los. O que reforga o uso do modelo proposto por esta tese que
apresenta as dimensdes e indicadores para medi-las.

Trés especialistas (R1, R3 e R18) apontam o mapeamento de
conhecimento como uma forma de se lidar com o desperdicio de
conhecimento. O K-map pode ser de grande valia para ajudar na
identificagdo de conhecimentos, que podem vir a ser tanto desperdicados
quanto perdidos, mas ndo fornece o que deve ser identificado nem como se
deve medir. Ao alinhar o uso de K-map ao modelo proposto, pode ser
possivel fazer uma identificagdo mais especifica, por intermédio das
dimensdes, e ainda utilizar os indicadores propostos para medir os
desperdicios.

Os oito outros especialistas ndo conhecem ou ndo souberam opinar a
respeito.
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6.2 - Can you recommend instruments/tools/measures/techniques to
address KL? (Vocé pode recomendar instrumentos/ferramentas/técnicas
para abordar KL).

Ao fazer esta pergunta objetivava-se conhecer a percep¢do dos
especialistas quanto a existéncia de instrumentos/ferramentas/técnicas para
gerenciar a perda de conhecimento.

Quadro 19 - Ferramentas recomendadas pelos especialistas para gerir KL

Unidade de Contexto

(continua)

R2 — maybe give me alternatives or a list
of them
R4 —No
Nao sabe / Ndo menciona R6 - ndo mencionou nada. 6
R11 - no specific tools
R16 - No
R19 —No

R3 - Turnover index, but focused on the
knowledge.

R7 - Ja na questdo da perda do
conhecimento, o processo de gestdo do
conhecimento, em minha opinido, ¢ mais
complexo. Considerando que a perda na
maioria das vezes esté relacionada com o
conhecimento tacito e na maioria das
vezes inacessivel pela empresa. Assim,
em minha opinido, os instrumentos para
retengdo desse conhecimento passam
pela gestdo do capital humano e, nesse
caso, eu recomendaria as ferramentas
usadas para a gestdo de pessoas no
sentido de buscar a reteng@o de cérebros
na empresa.

R8 - Acredito que as ferramentas
classicas utilizadas na gestdo do
conhecimento podem ser utilizadas na
identificacdo e tratamento do KW e KL:
- Brain storm, Painel de especialistas,
Redes de relacionamento, Redes sociais,
Benchmarking, SWOT, Delphi,
Cenarios, dentre outras técnicas.

Técnicas de GC R12 - Exit interviews, mentor programs, 8
storytelling and retention

R13 - share knowledge and recording it
for future use

R15 - You can look at the study by Peter
Massingham entitled, Measuring the
Impact of Knowledge Loss: More Than
Ripples on a Pond? (2008)

R17 - Identify the people that have
strategical knowledge and essay to keep
them
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Unidade de Registro Unidade de Contexto Frequéncia

(conclusdo)

R18 - Stimulate intergenerational
learning
stimulate mentoring
Stimulate coaching
Stimulate mix-aged teams and
intergenerational learning
Stimulate knowledge capturing and
creating databases
Stimulating videotaping interviews and
conferences with experts before they
retire
create a culture of respect for other
people experience and knowledge

RO - Metrics that Matter is a survey tool
that uses the 4 Levels of Kirkpatrick that
can measure KW and KL

R10 - Opportunity cost accounting

R14 - There is a new technology called
Flatworld. The URL is
http://www.flatworld.co
Kim Chandler McDonald and Michael
Ferramenta especifica McDonald are the founders. They 2
created Flatworld for knowledge capture
and sharing. It's intuitive, simple and
FABULOUS. I heartily recommend you
look into it!

R19 - GB of server (clouds) over the last
10 years, Servers of Universities, ...
R1 - I work with concept maps which we
called dynamic knowledge maps
the project team should keep an updated
map of knowledge created during the
project where categorize the data,
information and knowledge relating them
K-Maps to the authoring process. We highlight 2
the potential knowledge. Sheets where
you explore these relationships and
constructive processes are also created.
thus facilitates the use of knowledge by
other project teams any time.

R20 - knowledge map of companies

Fonte: Dados da pesquisa.

Os especialistas R1 e R20 apontaram a utilizacdo do mapeamento de
conhecimento como uma forma de lidar com as perdas de conhecimento.
Como as perdas de conhecimento estdo diretamente ligadas a rotatividade
(DURST; WILHELM, 2011) ao se mapear os conhecimentos pode-se agir
de forma proativa, utilizando técnicas de GC assim como recomendado
pelos especialistas (R3, R7, R8, R12, R13, R15, R17 e R18), tais como: job
rotation, shadowing, mentoring ou outras técnicas de retengdo e
compartilhamento de conhecimento para eliminar e/ou mitigar as perdas.
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Em ferramentas especificas, os especialistas (R9 e R19) reafirmam o
uso das mesmas ferramentas apontadas para KW na pergunta anterior. R14
aponta uma ferramenta de captura e compartilhamento de conhecimento,
que promete mitigar perdas de conhecimento e, R10 sugere a verificagdo do
custo de oportunidade, uma técnica que nao ajudara em eliminar ou mitigar
possiveis perdas.

Os outros seis especialistas ndo souberam ou ndo quiseram opinar
sobre o assunto.

7 - Do you agree with these definitions? (7- Vocé concorda com
estas defini¢des?)

Para se efetuar a pergunta de nimero sete, as definicdes de
desperdicio e perda de conhecimento foram apresentadas aos especialistas,
homogeneizando-os com o conceito adotado nesta tese e, na sequéncia, a
pergunta foi feita.

O intuito da pergunta foi fazer a validacdo externa dos conceitos.
Como opgdo de resposta, o entrevistado poderia escolher entre: concordo
com as duas defini¢des, concordo apenas com a defini¢do de KW, concordo
com apenas a defini¢do de KL, ou discordar de ambas, conforme a Tabela 4.
Tabela 4 - Opinido a posteriori dos conceitos de KW e KL

Resposta Frequéncia ‘ Percentual

Agree with both definitions 15 75.0
Agree only with KW definition 1 5.0
Agree only with KL definition 3 15.0
Disagree with both definitions 1 5.0

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que 15 especialistas, ou seja, 75% concordam com ambas
as definicdes expostas. Sendo que 16 concordam com a definicdo de KW e
18 com a defini¢do de KL e apenas 1 especialista que ndo concorda com as
definigoes.

Estes dados reforcam que os conceitos adotados para a construcio
dos modelos propostos estdo em consondncia com grande parte dos
especialistas.

As perguntas 8.1, 9.1, 10.1, 11.1, 12.1 e 13.1 tiveram como inteng¢ao
verificar se os conceitos apresentados para cada uma das dimensdes do
desperdicio de conhecimento sdo aderentes ao mesmo. Sendo o texto das
perguntas, igual: Do you think that this definition fits the concept of KW?
(Vocé acha que esta defini¢do se encaixa no conceito de KW?)

Como resposta os especialistas poderiam escolher em uma escala
likert um valor de um a sete, sendo que: 1- Not all (De maneira alguma) e
7- Very well (Muito bem).
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Tabela 5 - Opinido dos especialistas sobre os conceitos apresentados das dimensdes
de KW

Pergunta Do you think that definition fits the concept of\ Minimo \ Maximo Meédia
8.1 Reinvention 1.00 7.00 5.7500
9.1 Lack of System Discipline 1.00 7.00 5.6500
10.1 Underutilized People 3.00 7.00 6.2000
11.1 Scatter 3.00 7.00 6.1000
12.1 Hand-Off 2.00 7.00 5.5500
13.1 Wishful Thinking 3.00 7.00 5.7500

Fonte: Dados de pesquisa.

De acordo com os dados, como pode ser visto pelo calculo da média,
considerando o valor maximo e minimo, todas as médias das seis
dimensdes sdo superiores a 5,5. Isto significa que todas elas se encaixam no
conceito de desperdicio de conhecimento apresentado.

As perguntas 8.2, 9.2, 10.2, 11.2, 12.2 e 13.2 tiveram como intengao
verificar a importancia de cada uma das dimensdes do desperdicio de
conhecimento. Sendo o texto das perguntas, igual: In your opinion, how
important is this dimension? (Em sua opinido, qudo importante ¢ esta
dimensao?)

Como resposta os especialistas poderiam escolher em uma escala
likert um valor de um a sete sendo que 1- Not important at all (Nada
importante) 7- Very important (Muito importante).

Tabela 6 - Importancia das dimensdes de KW

Pergunta In your opinion, how importantis ___ dimension? Minimo Maximo Média
8.2 Reinvention 1.00 7.00 5.9000
9.2 Lack of System Discipline 1.00 7.00 5.8500
10.2 Underutilized People 3.00 7.00 6.4500
11.2 Scatter 3.00 7.00 6.1500
12.2 Hand-Off 3.00 7.00 5.7000
13.2 Wishful Thinking 3.00 7.00 5.5500

Fonte: Dados de pesquisa.
Ao analisar a média, pode-se concluir que a ordem de importancia
apontada pelos especialista € a seguinte:
Underutilized People
Scatter
Reinvention
Lack of System Discipline
Hand-Off
Wishful Thinking

AN S
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14 - Please rank the six dimensions in terms of its relevance (1
least relevant, 6 most relevant). (Por gentileza categorize as seis dimensdes
em relagdo a sua relevancia [1- menos relevante, 6- mais relevante])

A pergunta 14 foi destina a ordenar por relevancia (tudo aquilo que
merece atengdo). Os especialistas foram solicitados a ordenar as seis
dimensdes de 1 (um) menos relevante para seis (6) mais relevantes.

Tabela 7 - Ordem de relevancia das dimensoes de KW

[Dimensio analisada Minimo ‘Maiximo Média
Reinvention 1.00 6.00 14.6000
Lack of System Discipline 1.00 6.00 3.9500
Underutilized People 2.00 6.00 4.8000
Scatter 2.00 6.00 14.1000
Hand-Off 1.00 6.00 3.6500
Wishful Thinking 1.00 6.00 3.3500

Fonte: Dados de pesquisa.

Ao analisar a média, pode-se concluir que a ordem de relevancia
apontada pelos especialistas € a seguinte:

Underutilized People
Reinvention

Scatter

Lack of System Discipline
Hand-Off

Wishful Thinking

SN W~

Comparando e analisando a ordem de importancia e relevancia,
percebe-se que Reinvention e Scatter trocam de lugar.

Quadro 20 - Dimensdes de KW: Importancia vs. Relevancia

Ordem \ Importincia Relevincia
1 Underutilized People Underutilized People
2 Scatter Reinvention
3 Reinvention Scatter
4 Lack of System Discipline Lack of System Discipline
5 Hand-Off Hand-Off
6 Wishful Thinking Wishful Thinking

Fonte: Dados de pesquisa.

Isto sugere que os especialistas ddo mais mérito ao scatter
(espalhar) do que a reinvention (reinvengdo). Sendo a reinvengdo a que
necessita ser gerida com maior atengao.



113

15- Can you think of other dimensions that should be included in
the concept of KW? (15 - Vocé pode pensar em outra dimensao que deveria
ser incluida nos conceitos de KW?)

Com esta pergunta, aberta e optativa, objetivou-se vislumbrar
novas dimensdes de desperdicio de conhecimento, mas nenhum dos vinte
especialistas apontou uma nova dimensao.

16- In your opinion is important to manage KL? (16- Em sua
opinido é importante gerenciar KL?)

O objetivo desta pergunta foi capturar se ¢ importante ou ndo fazer
a gestdo de perda de conhecimento, por intermédio da atribui¢do de um
grau de importancia, variando de um 1- Not important at all (1- Nao
importante) a sete 7- Very important (7- Muito importante).

Tabela 8 - Grau de importancia de se gerir KL

Pergunta Minimo Miaximo Média

In your opinion is the important to manage KL? 4 7 6.5

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que pela alta média 6,5 variando de 4 a 7 que a questdo
da perda de conhecimento ¢ altamente importante na visdo destes
especialistas.

17 - Did you change your perception of KW and KL having
presented with the definitions specified in this survey?; 17.1 - If yes, explain
your new perception. (17- Vocé mudou sua percepgao sobre KW e KL apds
a apresentacdo das definigdes contidas neste survey?)

A pergunta de niimero 17, teve como objetivo verificar se os
especialistas pesquisados mudaram sua percep¢do quanto aos conceitos de
KW e KL, resultando na Tabela 9. Ja na pergunta 17.1 buscou-se entender o
que mudou apds a apresentagdo dos conceitos aos especialistas, Quadro 21.

Tabela 9 - Mudanga de percepcao sobre as definigdes de KW e KL
your perception
and KL?

Frequéncia Percentual

Fonte: Dados da pesquisa.

Ao se depararem com o0s conceitos apresentados por esta tese, nove
dos vinte especialistas, ou seja, 45% deles mudaram sua percepcao sobre os
conceitos de KW e KL.
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Com base nos motivos expostos, Quadro 21, pode se perceber que
oito destes especialistas que mudaram de opinido, tiveram sua visdo
ampliada sobre os conceitos e um deles ndo mencionou o motivo da
mudanga de percepgao.

Como pode ser observado na coluna unidade de contexto, ha o
indicio de uma possivel contribui¢do tedrica deste trabalho desmitificando
os conceitos de KW e KL ajudando em uma melhor compreensdo dos
termos, resultando numa ampliacdo de visdo.

Quadro 21 - Exposi¢do dos motivos da mudanca de opinido quanto aos conceitos

apresentados
Unidade de Registro Unidade de Contexto Frequéncia
R1 —increased the dimensions of
analysis

R3 - Perhaps it's not a change, but before
my view was more "simplistic".

R8 -Esta distingdo semantica ndo ¢ muito
clara. Entdo, no senso comum usamos
esses dois termos como sinénimos... "eu
perdi essa oportunidade" ou "eu
desperdicei essa oportunidade". Porém,
se olharmos o kaizen, nessa filosofia
existem essas diferenciagdes, no chio de
fabrica e na manufatura isso fica mais
claro. Sem duavida, o desafio ¢ fazer essa
distingdo nos servigos, pelas
caracteristicas de variabilidade,
intangibilidade, simultaneidade e
heterogeneidade que eles tém.

RO -broaden my perception and helped to
think about it differently, would be
interested in the results!

R11 -You made me think about it but
you forced the conversation around your
definitions. I think the perspective is too
abstract, focused on theory of KM rather
than linked to corporate actions and
objectives.

R12 -more formal and with deeper
concepts
R15 -generally KW happens when we
don't use our full capacity of knowledge
and efforts. where KL happens when we
don't have the qualified people to make
the specific decisions about something.
R17 - Both are talking about knowledge
for organisations not knowledge in
general

Ampliou a visdo

Nio mencionou R6 - ndo mencionou nada 1

Fonte: Dados da pesquisa.

As demais perguntas do survey (Apéndice E) foram utilizadas para a
categorizagdo da amostra ja sendo apresentadas previamente ou, eram
relacionadas a informagdes pessoais e ndo obrigatorias, mas por motivos de
confidencialidade estas foram suprimidas.
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Com base em toda a andlise acima descrita, ficou clara a importancia
do conceito KW e a necessidade de se fazer a gestdo do mesmo. KW e KL
sdo conceitos diferentes. Vale destacar que as seis dimensdes relativas a
KW, apresentadas por Ferenhof (2011), representam o conceito de
desperdicio de conhecimento. Além disto, estas dimensdes, na visdo dos
especialistas, sdo consideradas importantes e relevantes. Estes fatos
reforcam a importdncia da construcdo de um modelo para medir
desperdicios de conhecimento que ocorrem com o capital intelectual em
portfolio de projetos.

4.4 MODELO CONCEITUAL

O modelo conceitual teve como base os seguintes trés
pressupostos: 1) a percep¢do que o conhecimento é o recurso mais
importante de qualquer empresa (CHOO, 1996; DAVENPORT; PRUSAK,
1998; NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000), 2) que ¢ pelo conhecimento
que o CI agrega valor as empresas, apoiando e gerando vantagem
competitiva (KAPLAN; NORTON, 1996; EDVINSSON; MALONE, 1997;
ROOS; ROOS, 1997; STEWART, 1997; SVEIBY, 1997, BONTIS, 2001;
BUENO; ARRIEN; RODRiGUEZ, 2003; AHMED et al., 2004; CARSON
et al., 2004; DAVIS; WALKER, 2009) e, 3) que é importante ¢ relevante
medir o desperdicio de conhecimento.

Com relagdo a maneira de medir CI, o trabalho de Bueno; Arrien,;
Rodriguez (2003) apresenta uma forma considerada robusta e adequada
para traduzir os componentes do capital intelectual em indicadores de
desempenho (Figura 19). Sendo assim, utilizou-se como base para esta fase
do trabalho o conceito de determinar indicadores de capital intelectual
alinhados agora a indicadores de desperdicio de conhecimento.
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Figura 19 - Uma visdo esquematica dos componentes, ativos intangiveis e
Indicadores

COMPONENTES ATIVOS INTANGIVES INDICADORES

. Conhecimento L -
Capital Humano L . Competéncia Individual
Tacito & Explicito

Conhecimento, explicitado

Capital Estrutural sistematizado e Competéncia Estrutural
internalizado

Valor das relagées da
Capital Relacional organizagdo com o Competéncia Relacional
ambiente externo

Fonte: Adaptado de Bueno; Arrien; Rodriguez (2003).

A representagdo de Bueno; Arrien; Rodriguez (2003) apresenta
uma visdo integrada e esquematica dos componentes, ativos intangiveis e
indicadores. Destaca-se ha limitagdes na figura, pois a mesma ndo apresenta
a relacdo entre os componentes e os indicadores, porém esta relagdo existe.

Para cada uma das trés categorias de CI (componentes da Figura
19), foram associadas as seis dimensdes de desperdicios de conhecimento
propostas por Ferenhof (2011) na Figura 11. Por esta associac¢do (Figura 20)
pode-se listar os desperdicios de conhecimento que podem ocorrer em:

1) Capital Humano: Todas as seis categorias de desperdicio de

conhecimento.

2) Capital estrutural: Reinvengdo, a falta de disciplina, scatter, e

hand-off.

3) Capital Relacional: A falta de disciplina, RH subutilizados,

scatter, € hand-off.

Para cada uma das trés categorias CI apresentadas, indicadores de
desempenho (Key Performance Indicators), associados a cada desperdicio
conhecimento, devem ser criados, denominados Indicadores de Desperdicio
de Conhecimento. Destaca-se que estes devem levar em conta o contexto ao
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qual serd gerenciado, tal como ¢ exposto na Figura 20, modelo genérico,
formando assim trés "fluxos" para criagdo dos indicadores de desperdicio de
conhecimento cada um associado a uma das trés categorias de CI.

Figura 20 - Modelo Genérico - Indicadores de Desperdicio de Conhecimento

Capital Intelectual

Ativos Intangiveis

Indicadores de
Conhecimento

Desperdicios de
Conhecimento

Indicadores de
Desperdicio de
Conhecimento

Fonte: Autoria propria.

Fluxo CH

Capital Humano

Conhecimento
Técito & Explicito

Competéncia Individual

Reinvengo; falta de disciplina;

humanos
ados; espalhar

éncia (hand-

ul thinking.

Fluxo CE

Capital Estrutural

Conhecimento, explicitado
sistematizado e
internalizado

Competéncia Estrutural

Reinvencdo; falta de

disciplina; espalhar (scatter);

transferéncia (hand-off);

Fluxo CR

Capital Relacional

Valor das relagdes da
organizagdo com o
ambiente externo

Competéncia Relacional

Falta de disciplina; recursos
humanos subutilizados;
espalhar (scatter);
transferéncia (hand-off);
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4.5 MODELO ESPECIFICO PARA GESTAO DE PORTFOLIO DE
PROJETOS (PPM)

A partir do modelo genérico, ao se focar no contexto de andlise,
gestdo de portfolio de projetos, foram desenvolvidos Indicadores de
Desperdicios de Conhecimento (Knowledge Wastes Indicators), associados
a cada uma das trés dimensdes do capital intelectual (CH, CE, CR). Estes
foram propostos com base nas recomendagdes de Bueno et al. (2003) e,
também, pela analise dos modelos apresentados por Sveiby (2010) no
Quadro 10.

Destaca-se ainda que foram considerados os aspectos de
gerenciamento de projetos relacionados a: tempo, custo, escopo e qualidade
(FREEMAN; REED, 1983; THIRY, 2002; KERZNER, 2009; PMBOK,
2013; PMI, 2013a; PMI, 2013b), resultando em dez indicadores
relacionados ao Capital Humano, quatro associados ao Capital Estrutural e
outros quatro associados ao Capital Relacional, sendo estes apresentados no
Quadro 22 e, no modelo especifico proposto, conforme a Figura 21.

4.5.1 Fluxo do Capital Humano

No primeiro momento busca-se entender o papel e
responsabilidades do capital humano com a area especifica a ser medida,
desenvolvendo assim uma lista dos papéis e responsabilidades relacionados
a esta area.

Em um segundo momento com base na lista desenvolvida
inicialmente, estabelece-se as relacdes entre os papéis e responsabilidades
listados com os conhecimentos tacitos e explicitos necessarios para
empenhar estes papéis.

No terceiro passo associa-se a relagdo feita no passo anterior com
as competéncias individuais necessarias para desempenhar os papéis. Estas
competéncias podem ser observadas em Ferenhof; Fernades; Forcellini
(2011).

No quarto passo, identificam-se os desperdicios de conhecimento
que podem ocorrer em CH.

Finalmente, no quinto passo associa-se as competéncias listadas
com uma das dimensdes do desperdicio de conhecimento, resultando em
um indicador de desperdicio de conhecimento. Caso haja competéncias
diferentes, mais de um indicador associado a uma dimensdo de KW pode
ser criado.
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4.5.2 Fluxo do Capital Estrutural

Em um primeiro momento busca-se entender o papel do capital
estrutural com a area especifica a ser medida, desenvolvendo assim uma
lista dos ativos possiveis de serem desperdigados.

Em um segundo momento com base na lista, procura-se estabelecer
uma relagdo entre os ativos listados com a forma de sistematizar e
internalizar conhecimentos relacionados a estes ativos.

No terceiro passo, identificam-se os desperdicios de conhecimento
que podem ocorrer em CE.

Finalmente, no quarto passo associa-se os ativos listados com uma
das dimensoes do desperdicio de conhecimento, listadas no passo anterior,
resultando em um indicador de desperdicio de conhecimento.

4.5.2 Fluxo do Capital Relacional

Em um primeiro momento busca-se entender o papel do capital
relacional com a area especifica a ser medida, desenvolvendo assim uma
lista das possiveis relagdes.

Em um segundo momento com base na lista, procura-se
compreender o valor das relagdes da organizagdo com o ambiente externo.

No terceiro passo associa-se esta valoragdo feita no passo anterior
com as competéncias relacionais necessarias para mitigar e/ou eliminar
desperdicios. Estas competéncias podem ser observadas em Ferenhof;
Fernandes; Forcellini (2011).

No quarto passo, identificam-se os desperdicios de conhecimento
que podem ocorrer em CR.

Finalmente, no quinto passo associa-se as competéncias listadas
com uma das dimensdes do desperdicio de conhecimento, resultando em
um indicador de desperdicio de conhecimento.

4.5.3 Indicadores & Modelo Especifico

A seguir é apresentada a Quadro 22, que sintetiza a proposi¢do dos
indicadores de desperdicio de conhecimento e a Figura 21, que representa o
modelo especifico para PPM, oriundas da execu¢do do modelo genérico,
por intermédio dos trés fluxos anteriormente descritos.
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Indicador

Como medir

Te:

de I (PPM)
(continua)
Tuman (1983),
. Comparar o nimero Thiry (2002),
1.1 Namero de - Gattoni (2004),
. Todos os autores - . de novos portfolios .
1. Capital . ~ Bauch (2004), portfolio/programa/projeto h Kerzner (2009),
analisados no Reinvengio Ferenhof (2011 B . com o numero de K F (2011
Humano Quadro 62%* erenhof (2011) que evitam reinventar - - erzner (2011),
= portfolios antigos PMBOK (2013),
consultados PMI(2013a),
PMI(2013b),
Tuman (1983),
Comparar 0 nimero Thiry (2002),
. s 0s autores 1.2. % de pessoas de gestores de Gattoni (2004),
1. Capital T‘;‘n“:]“:’“ autores Falta de Bauch (2004), aoncit ; Pesso ngf, 9 Kerzner (2009),
Humano alisados na Disciplina Ferenhof (2011) capacitadas para serem portfélio com o Kerzner (2011),
Quadro 62 gestores de portfolio numero de PMBOK (2013),
capacitados para tal. PMI(2013a),
PMI(2013b),
Tuman (1983),
Comparar 0 nimero Thiry (2002),
. s 0s autores . . de novos portfélios Gattoni (2004),
1. Capital Todos os autores Falta de Bauch (2004), 1.3. % de projetos que ndo YOS D! 108 Kerzner (2009),
analisados na B - 5 L que ndo tém metas )
Humano Quadro 62** Disciplina Ferenhof (2011) apresentam objetivos claros Kerzner (2011),
uadro 62 claras com os que PMBOK (2013),
possuem. PMI(2013a),
PMI(2013b),
Tuman (1983),
i Thiry (2002),
Todos 0s autores 1.4. % de pessoas que Comparar 0 nimero Gattoni (2004),
1. Capital odos os autores Falta de Bauch (2004), sabem seus papéis e de pessoas que Kerzner (2009),
Humano Quadro 62%* Disciplina Ferenhof (2011) responsabilidades no sabem com o total Kerzner (2011),
ortfolio de pessoas. PMBOK (2013),
portiol pess PMI(2013a),
PMI(2013b),
, Tuman (1983),
Comparar o niimero Thiry (2002)
dos os . her (200 1.5. % de pessoas alocadas de pessoas que sao Gattoni (2004),
1. Capital T‘;nf:;‘:’;d'z:‘zf’ RH FLC‘I’;“;Z} (70:;)1.) em tarefas para as quais alocadas de acordo Kerzner (2009),
Humano Quadro 62+ Subutilizado - estdo super qualificadas a com o seu CHA Kerzner (2011),
executar com o total de PMBOK (2013),
PMI(2013a),
pessoas. PMI(2013b),
Comparar 0 nimero Tuman (1983),
de pessoas que ndo Thiry (2002).
1.6. % de pessoas alocadas pessoas qu Gattoni (2004
; Todos os autores tem poder de attoni (2004),
1. Capital e i RH Locher (2008), com poder de decisao S Kerzner (2009),
analisados na . R 5 - X decisdo mas X
Humano Quadro 62** Subutilizado Ferenhof (2011) | Jimitado, mas qualificadas a . S Kerzner (2011),
2 decidir poderiam decidir PMBOK (2013),
com o total de PMI(2013a),
pessoas. PMI(2013b),
Comparar o niimero Tuman (1983),
. P 1! Thiry (2002),
dos os . 1.7. % de reclamagdes a de reclamagdes Gattoni (2004),
1. Capital T‘;nf:;‘:’;d'z:‘zf’ Espalhar Ward (2007), respeito do staff que nio sobre o staff com o Kerzner (2009),
Humano Quadro 62+ (Scatter) Ferenhof (2011) foram diretamente namero resolvido Kerzner (2011),
resolvidas com eles diretamente por PMBOK (2013),
) PMI(2013a),
cles. PMI(2013b),
Tuman (1983),
Comparar 0 nimero Thiry (2002),
. s 0s autores - - . de total de relatorios Gattoni (2004),
1. Capital Todos os autores Transferéncia Ward (2007), 1.8. % de relatorios que ndo com 0 niimero dle Kerzner (2009),
Humano Quadro 62%* (Hand-Off) Ferenhof (2011) foram solicitados - Kerzner (2011),
uadro 62 e relatorios PMBOK (2013),
solicitados. PMI(2013a),
PMI(2013b),
. N Comparar o niimero
1.9. % de informagdes o ey | Tuman (1983),
contidas no relatorio de 70es Thiry (2002),
Todos os autores status do portfdlio, que ndo que tem em um Gattoni (2004),
1. Capital :mi@dos na Transferéncia Ward (2007), agregam valor ¢ ;150 sio relatorio com o Kerzner (2009),
Humano Quadro 6245 (Hand-Off) Ferenhof (2011) sregam S numero de Keraner (2011),
2 ” necessarias para a tomada inf P PMBOK (2013),
de decisdo 1 ormagocs que PMI(2013a),
agregam valor. PMI(2013b),
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(conclusdo)

1.10. % de decisdes

Comparar 0 nimero
total de decisoes
tomadas com as que

Tuman (1983),
Thiry (2002),
Gattoni (2004),

1. Capital Wishful Ward (2007), Kerzner (2009),
S hof (20 tomadas com base em foram tomadas com (20
Humano Quadro 62+ Thinking Ferenhof (2011) . A Kerzner (2011),
& informagdes historicas base em PMBOK (2013),
informagoes PMI(2013a),
historicas PMI(2013b),
Tuman (1983),
L% d . d Thiry (2002),
1. % de cumprimento das Gattoni (2004)
. S 05 2 S S~ Comparar a meta do >
2. Capital Todos os autores Reinvencio Bauch (2004), metas em gerar ligdes erl’:fdo com o total Kerzner (2009),
Estrutural Quadr G2 ¢ Ferenhof (2011) aprendidas, por portfolio p L Kerzner (2011),
uadro . compartilhado PMBOK (2013),
por periodo >
PMI(2013a),
PMI(2013b),
Tuman (1983),
c i Thiry (2002),
A1 omparar o nimero Gattoni (2004),
. S 05 a s 2.2. % de portfolio que - s
2. Capital Todos os autores Falta de Bauch (2004), 7 de portfolio que total de portfdlios Kerzner (2009),
analisados na B : segue um método de gestao H .
Estrutural Quadro 62** Disciplina Ferenhof (2011) 1 com 0 nimero que Kerzner (2011),
uadro de portfolio seoue PMBOK (2013),
seg PMI(2013a),
PMI(2013b),
Tuman (1983),
c i Thiry (2002),
- omparar 0 nimero Gattoni (2004),
. S 05 a s 2.3. % de portfolio que . 5
2. Capital Todos os autores Espalhar Ward (2007), o de por q total de portfolios Kerzner (2009),
analisados na N possui um sistema de .
Estrutural Quadro 62** (Scatter) Ferenhof (2011) T . com os que Kerzner (2011),
4 comunicagio sistematico PMBOK (2013)
possuem. :
PMI(2013a),
PMI(2013b),
Tuman (1983),
c i Thiry (2002),
- omparar 0 nimero Gattoni (2004),
. S 08 2 s N 2.4. % de portfolio sem -
2. Capital | OO OSIMOS | Trangferéncia | ward 2007). e e e total de portfolios Kerzner (2009),
Estrutural Quadro 62+* (Hand-Off) Ferenhof (2011) Jee g1s com os que foram Kerzner (2011),
4 - knowledge database . PMBOK (2013),
registrados >
PMI(2013a),
PMI(2013b),
Tuman (1983),
C Thiry (2002),
. omparar a meta Gattoni (2004)
. S 05 2 S 3.1. % de comprometimento . 5 >
3. Capital Todos os autores Falta de Bauch (2004), enfcom anrflhar lil‘ée% estabelecida com as Kerzner (2009),
Relacional Quadro 62** Disciplina Ferenhof (2011) . ];endidas ¢Oes ligdes aprendidas Kerzner (2011),
. 2
P compartilhadas PMBOK (2013),
PMI(2013a),
PMI(2013b),
Comparar 0 nimero Tuman (1983),
N total de problemas Thiry (2002),
3.2. % resolugdo de P mas attoni
. Todos os autores o resolvidos pelo Gattoni (2004,
3. Capital o : RH Locher (2008), problemas no portfolio erente com o8 que Kerzner (2009),
Relacional Quadro 62+ Subutilizado | Ferenhof 2011) utilizando efetividade de 8 omos g Kerzner (2011),
eeurso poderiam ser PMBOK (2013),
resolvidos por um PMI(2013a),
membro da equipe PMI(2013b),
Comparar 0 nimero
total de projetos em Tuman (1983),
3.3. % projetos separados um portfolio com o Thiry (2002),
. Todos os autores no portfolio ou em niimero de projetos Gattoni (2004),
3. Capital o : Espalhar Ward (2007), . < Kerzner (2009),
H N diferentes fases, sem um que ndo )
Relacional Quadro 62+ (Scatter) Ferenhof (2011) S ” X ) Kerzner (2011),
2 efetivo compartilhamento compartilham PMBOK (2013),
de conhecimento conhecimento PMI(2013a),
formalmente dentro PMI(2013b),
do portfolio
Tuman (1983),
Comparar 0 nimero Thiry (2002),
. s 08 ¢ s L 3.4. % de portfolio sem total de portfolios Gattoni (2004),
3. Capital Todos os autores | ppangferancia Ward (2007), 7% de portfoli POrtiof Kerzner (2009),
H analisados na y N feedback e a espera dos com o nimero de X
Relacional Quadro 62+ (Hand-Off) Ferenhof (2011) Kerzner (2011),

stakeholders

portfolios que ndo
tem feedback

PMBOK (2013),
PMI(2013a),
PMI(2013b),

** Edvinsson e Sullivan (1996), Edvinsson e Malone (1997), Roos e Roos (1997), Wiig (1997), Stewart (1997), Sveiby (1997),
Bontis (1999), Bontis et al. (1999), Lev (2001), Francini (2002), Rodov e Leliaert (2002), Bueno (2002a; 2002b) Bounfour (2003),
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Bueno et al. (2003), Castro e Muiia (2003), Marr et al. (2004), Chen ef al. (2004), Jacobsen et al. (2005), Cordazzo (2005),
Cuganesan (2005), Leitner (2005), Tseng e Goo (2005), Subramaniam e Youndt (2005), Wang e Chang (2005), Litschka ez al.
(2006), Martinez-Torres (2006), Montequin et al. (2006), Namasivayam e Denizci (2006), Ng (2006), Swart (2006), Huang et al.
(2007), Nathan e Ribiere (2007), Nazari ¢ Herremans (2007), Ramirez et al. (2007), Rudez e Mihali¢, (2007), Sillebrant ez al.
(2007), Sanchez-Caiizares et al. (2007), Tovstiga e Tulugurova (2007), Choong (2008), Liang e Lin (2008), de Castro, ¢ Sapez
(2008), Joia (2008), Massingham (2008), Téth e Kovesi (2008), Sharma et al. (2008), Martin-Castilla e Rodriguez-Ruiz (2008),
Schneider e Samkin (2008), Sonnier (2008), Chen (2009), F-Jardon e Martos (2009), Kong ¢ Thomson (2009), Longo ef al. (2009),
Rodrigues et al. (2009), Sharma et al. (2009), Stam (2009), Tai e Chen (2009), Tovstiga ¢ Tulugurova (2009), Erikopoulos (2010),
Halim (2010), Laing et al. (2010), Lee (2010), Namvar et al. (2010), Malavski ez al. (2010), Ramirez (2010), Secundo e al. (2010),
Sharabati et al. (2010), Sveiby (2010), Wu et al. (2010), Velmurugan (2010), Abhayawansa (2011), Bueno et al. (2011), Demartini e
Paoloni (2011), Elena-Pérez et al. (2011), Grajkowska (2011), Maditinos ez al. (2011), Morris e Snell (2011), Phusavat et al. (2011),
Seleim e Khalil (2011), St-Pierre e Audet (2011), Fan e Lee (2012), Gonzalez-Loureiro e Dorrego (2012), Hsu e Sabherwal (2012),
Jardon e Martos (2012), Ling (2012), Ramezan (2012), Sussan (2012), Yi (2012), Zarei et al. (2012), Calabrese et al. (2013),
Coreoles (2013), Cricelli e al. (2013), Dumay e Roslender (2013), Demartini, e Paoloni (2013a), Demartini e Paoloni (2013b),
Grimaldi et al. (2013), Liang ef al. (2013), Mura e Longo (2013), Piri e al. (2013), Shariatmadari e Azadi (2013), Su et al. (2013),
Wasiluk (2013), Kim e Taylor (2014), Vargas e Lloria (2014), Wang et al. (2014).

Fonte: Autoria propria.

Figura 21 - Modelo Especifico para Gestao de Portfolio

Fluxo CH Fluxo CE Fluxo CR
eSS

Capital Intelectual Capital Humano Capital Estrutural Capital Relacional

Conhecimento, explicitado

Ativos Intangivels sistematizado e
=L internalizado

Indicadores de
Conhecimento

Falta de disciplina; recursos
humanos subutilizados;

Desperdicios de s man Reinvengao; falta de
Conhecimento ) 2 disciplina; espalhar (scatter);
1 transferéncia (hand-off);

Indicadores de 11,12,13,14,15,
Desperdicio de
Conhecimento 16,17,18,19,1.10

T SE—
GesiElo e Poritelio

Fonte: Autoria propria.
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Para facilitar o entendimento da analise dos resultados dos
indicadores, propde-se uma representacdo a partir de cores. Os valores dos
indicadores foram divididos uniformemente em trés faixas, a faixa verde, a
faixa amarela e a faixa vermelha. A faixa verde destina-se aos aceitaveis, a
faixa amarela indica que a empresa deve estar em alerta e, finalmente a
faixa vermelha indica um estado critico.

No capitulo a seguir, busca-se validar o modelo proposto pela
realizagdo de um estudo de caso multiplo.
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5. VERIFICACAO DO MODELO ESPECIFICO
Este capitulo tem como objetivo varificar a aplicabilidade do
modelo proposto.

5.1. ESTUDO DE CASOS

O estudo de casos foi realizado em nove empresas suecas,
intensivas em conhecimento que atuam com gestdo de portfolio de projetos,
conforme descrito no topico 2.3.2. A estas foram apresentados o protocolo
para o estudo de caso (Apéndice B), a carta-convite a pesquisa (Apéndice
C) e o termo de consentimento livre e esclarecido (Apéndice D). Na
sequéncia, descreve-se cada um dos nove casos.

5.1.1 Caso 1

A empresa um ¢ uma desenvolvedora de jogos (game developing
enterprise), incubada no GSP, criada em 2011, localizada em Skovde,
Suécia. Ela possui seis (6) empregados full time e 14 que trabalham em
meio periodo, totalizando 20 pessoas em sua equipe (staff). O faturamento
da empresa (net revenue) de 2012-2013 foi de 8.546.000 SEK / ano (=
2.884.338,13 R$ / ano). Esta empresa ndo tem um gerente de portfolio
formal e nenhum dos funcionarios tem uma certificagdo em gestdo de
portfolios, programas ou projetos. A empresa possui um processo formal de
gestdo de projetos estabelecido. Eles seguem o framework SCRUM. Scrum
¢ definido como sendo “um framework no qual as pessoas podem resolver
problemas adaptativos  complexos, enquanto de forma produtiva e
criativamente entregam produtos de valor mais alto possivel”
(SUTHERLAND; SCHWABER, 2013).

A empresa também possui uma abordagem de gestdo do
conhecimento estabelecida, no tocante do processo de extragdo de
conhecimento inserindo-o em wuma base de conhecimento e, o
compartilhamento do mesmo por intermédio de um processo de
compartilhar ligdes aprendidas.

No momento da entrevista a empresa possuia um portfolio
contendo trés projetos e para cada um destes trés, um gerente de projetos foi
nomeado.

5.1.2 Caso 2

A empresa dois é uma firma de consultoria criada em 2006,
localizada em Mariestad, Suécia. O core business da empresa € o
desenvolvimento organizacional. Ela representa ferramentas e técnicas para
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a melhoria do negodcio. O proprietario da empresa ¢ o unico empregado,
mas dependendo da demanda, a empresa contrata outros consultores para
serem da equipe dos projetos. O proprietario é o gestor de portfolio formal
da empresa. Ele ndo possui uma certificagdo em gestdo de projetos, mas ele
segue um modelo sueco de gestdo de projetos denominado Practical
Project Steering (PPS) para gerir os projetos da empresa. A empresa possui
uma abordagem de gestdo do conhecimento. O faturamento da empresa (net
revenue) de 2012-2013 foi de 228.000 SEK / ano (= 76.951,16 RS / ano).

No momento da entrevista a empresa possuia quatro portfolios
contendo sete projetos no total.

5.1.3 Caso 3

A empresa trés ¢ desenvolvedora de jogos, incubada no GSP,
criada em 2009, localizada em Skovde, Suécia. A empresa prove jogos para
entretenimento e treinamento, possuindo 11 empregados em tempo integral.
A mesma possui um gerente de portfolio formalmente designado e esta
pessoa ndo tem uma certificacdo relacionada a area de gestdo de projetos.
Entretanto a empresa segue o framework SCRUM para gerir seus projetos.
A empresa nido possui uma abordagem de gestdo do conhecimento. O
faturamento da empresa (net revenue) de 2013-2013 foi de 1.695.000 SEK /
ano (2572.075,02 R$ / ano).

No momento da entrevista a empresa possuia 2 portfélios contendo
20 projetos.

5.1.4 Caso 4

A empresa quatro pertence a industria de desenvolvimento de
jogos, incubada no GSP, criada em 2012, localizada em Skdvde, Suécia. A
empresa fornece ativos de artes (art assets) e conteido para jogos de
computador. O gerente de portfolio formal da empresa ¢ o CEO da mesma
e, ndo possui certificacdo relacionada a area de gerenciamento de projetos.
No total a empresa possui 13 empregados. A firma segue o manifesto agil,
que ¢ definido como a proclamagdo formal de quatro valores-chave ¢ 12
principios para guiar uma abordagem interativa e centrada nas pessoas para
o desenvolvimento de software (FOWLER; HIGHSMITH, 2001); a
empresa também utiliza Kanban, que pode ser compreendida como
qualquer um dos cartdes utilizados para encomendar materiais, puxar a
produgdo, em um sistema just-in-time (JIT) e lean production, produgido
enxuta (WOMACK; JONES, 2004) e ainda; uma parte (subset) do
framework SCRUM para a gestdo de seus projetos. A empresa possui uma
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abordagem de gestdo do conhecimento, estabelecendo um processo de
licoes aprendidas, bem como um studio workshop para compartilhar
conhecimentos adquiridos nos projetos. O faturamento da empresa (net
revenue) de 2012-2013 foi de 4.282.000 SEK / ano (=1.445.206,63 RS /
ano).

No momento da entrevista a empresa possuia 1 portfolio contendo
6 projetos.

5.1.5Caso 5

A empresa cinco ¢ uma empresa familiar que pertence a area de
manufatura industrial, criada em 1955, localizada em Skovde, Suécia. A
empresa fornece componentes de conexdo rapida de alto desempenho para
sistemas hidraulicos, pneumaticos, liquidos e gases.

Formalmente estabelecidos a empresa possui dois gerentes de
portfolio e eles ndo possuem certificagdo na area de gerenciamento de
projetos. No total a empresa tem 388 empregados. E ela segue uma versdo
adaptada do processo de gestdo de projetos da Scania (Scania project
management process). A firma também tem uma sala de guerra dedicada a
gestdo de portfolio de projetos (Project management war room)
demonstrando o seu comprometimento com as praticas de gestdo de
portfolio de projetos. Referente a gestdo do conhecimento, a empresa
estabeleceu diversas praticas de GC nas suas atividades de gestdo de
projetos. O faturamento da empresa (net revenue) de 2012-2013 foi de
536.407.000 SEK / ano (2180.721.576,48 R$ / ano).

No momento da entrevista a empresa possuia 1 portfolio contendo
10 projetos.

5.1.6 Caso 6

A empresa seis ¢ uma universidade publica criada em 1977,
localizada em Skodvde, Suécia. A universidade possui varios departamentos,
e em cada um deles diversos grupos de pesquisa. Um dos grupos de
pesquisa que pertencem ao departamento de tecnologia da informacdo foi
objeto de estudo desta tese.

O grupo de pesquisa ndo possui um gerente de portfdlio
formalmente estabelecido, mas o lider do grupo de pesquisa assume esta
posicdo. Ele relata que possui treinamento em gestdo de projetos por meio
de autoaprendizagem. Também relata que o grupo de pesquisa possui um
processo formal de gestdo de projetos estabelecido. E ndo possuem uma
abordagem de gestdo de conhecimento no grupo.
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No momento da entrevista o grupo de pesquisa possuia um
portfolio contendo 4 projetos.

5.1.7 Caso 7

A empresa sete ¢ uma empresa familiar que pertence a industria de
jogos eletronicos, incubada no GSP, criada em 2011, localizada em Skovde,
Suécia. A empresa atua com gamificagao e jogos de aprendizagem.

Ela possui 3 gerentes de portfolio formais e eles ndo possuem
nenhuma certificacdo relacionada a area de gerenciamento de projetos. No
total a empresa possui 23 colaboradores.

A empresa segue uma versdo adaptada do Scrum para gerenciar
seus projetos. Além disto, a empresa tem uma abordagem de gestdo do
conhecimento estabilizada, documentando licdes aprendidas, normalmente
ligadas ao processo de pos-morte dos projetos, mas ndo em todos os
projetos por uma questdo de tempo. O faturamento da empresa (net
revenue) de 2012-2013 foi de 20.118.000 SEK / ano (= 6.777.981,42 R$ /
ano).

No momento da entrevista a empresa possuia 3 portfolios contendo
14 projetos.

5.1.8 Caso 8

A empresa oito pertence ao setor de engenharia mecanica; o
departamento de consultoria da empresa esta incubado no GSP, sendo este
objeto de estudo. A criagdo da companhia é datada de 1965, a area de
negocios estudada esta localizada em Skovde, Suécia. A area de atuagdo da
empresa ¢ engenharia e consultoria.

A unidade de negocios possui 3 gerentes de portfolio formalmente
estabelecidos e todos eles ndo possuem certificagio na area de
gerenciamento de projetos. No total a unidade de negodcios possui 38
empregados. A firma possui seu proprio processo de gestdo de projetos
estabelecido. Em relagdo a gestdo do conhecimento, a empresa possui uma
abordagem de GC que visa o compartilhamento de conhecimento por meio
do processo de ligoes aprendidas. O faturamento da empresa (net revenue)
em 2012-2013 foi de 50.000.000 SEK / ano (218.721.576,48R$ / ano).

No momento da entrevista eles possuiam 10 portfolios contendo 45
projetos.
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5.1.9 Caso 9

A empresa nove pertence ao setor da industria automotiva. Foi
criada em 1927, tendo seu escritorio central (headquarter) em
Gotemburgo, Suécia, ¢ ¢ uma empresa global. Como objeto de estudo a
coleta de dados foi concentrada nos dados da planta industrial localizada em
Skovde, Suécia. O foco principal da empresa ¢ a construgdo de motores e
caminhdes.

Em Skovde, a firma possui 4 portfélios formalmente estabelecidos
e para cada um dos quatro, um gerente de portfolio foi formalmente
designado, totalizando 4 gestores de portfolio. Eles ndo tém certificagdo
relacionada a area de gestdo de projetos. No total a empresa possui 100.000
empregados. Ela possui seu proprio processo de gestdo de projetos
estabelecido com base no Scrum e Kanban. Quanto a gestdo do
conhecimento, a firma tem sua abordagem de GC formalmente
estabelecida. O faturamento da empresa (net revenue) de 2012-2013 foi de
14.305.507.000 SEK / ano (= 4.819.686.874,70 R$ / ano).

No momento da entrevista a area da empresa possuia 4 portfolios
contendo 30 projetos.

5.2 ANALISE E DISCUSAO

No tratamento dos resultados foi feita a inferéncia e interpretacao
de cada uma das perguntas e respostas, relacionadas aos indicadores
propostos neste trabalho (mostrados no Quadro 22), levando em
consideragdo sua aplicabilidade, necessidade de mudanga ou ajuste.

Vale destacar neste momento de analise, o item IV da sessdo 1.5
(delimitag@o da pesquisa), que informa que o modelo proposto caracteriza-
se como um modelo conceitual reflexivo, ou seja, o mesmo tem por
objetivo uma autoavaliagdo da empresa ndo objetivando uma comparagdo
entre 0s casos.

Relembra-se que a analise dos dados segue as etapas da analise de
contetido definidas por Bardin (2011). Na etapa de pré-analise foi feita a
organizacdo do corpus textual.

Na etapa de codificacio foi realizada a categorizagdo e
subcategorizagdo apriori com base no modelo proposto (topico 4.5). Sendo
as categorias: capital humano, capital estrutural e capital relacional (as
dimensdes do capital intelectual). Quanto as subcategorias, estas se referem
as dimensdes do desperdicio de conhecimento, ja devidamente apresentadas
no topico 3.2.2. Para cada subcategoria, foram associadas perguntas do
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roteiro semiestruturado de entrevista do estudo de caso (Apéndice E),
conforme Quadro 23.

Quadro 23 - Categorias, subcategorias e perguntas associadas, definidas apriori

Categoria categoria Perguntas
(continua)
B2. What is the number of portfolio/program/project consulted to
Reinvengio develop a new portfolio?

B3. What is the number of new portfolios / programs /
projects? And what is the complexity of this new portfolio? 1 to 10
B4. Do you think is important to have a capacitated person in charge of
the PPM? Why? What is the capacitated portfolio manager total
number?
B5What is the portfolio manager total number?
B6. What is the project total number?

Falta de B7. Do you set clear goals for the projects? What is the motivation for

Disciplina setting goals? How many of them have clear goals? How many of them
do not have clear goals?

B8. Does the staff know their role and responsibility in the portfolio? Is
that important? How many knows?
B9. How many do not know their role and responsibility?
B10. What is the people total number, working on the portfolio?
B10. What is the people total number, working on the portfolio?
B11. Do you have people allocated into tasks that they are over
qualified? How many? Why?
1. Capital RH B12. Do you allocate people in accordance to their Skill, Ability and
Humano Subutilizado Attitude? How many? Why?
B13. What is the number of people that has decision power?
B14. What is the number of people that doesn’t have decision power,
but could use it right?
B15. What is the total number of complains about staff issues?

Espalhar B16. What is the number of issues solved directly with the Staff?

B17. What is the number of complains about staff members that wasn’t

(Scatter) .
solve directly by them?

B18. Why and how the issue was solved?
B19. How many reports does the portfolio have?
B20. What is the number of reports solicited?

Transferéncia B21. What is the number of reports that wgsr.l’t solicited?

(Hand-Off) B22. Why was sent the one that wasn’t solicited?
- B23. What is the number of total information that has in the report?
B24. What is the number of information that adds value?
B25. What is the number of information that does not add value?
B26. What is the total of decision taken?
. B27. What is the number of decision taken based on historical

Wishful . .

Thinking information? iy ) ) o
B28. What is the number of decision taken without using the historical
information?

B1. What is the number of portfolios that the company has? And what is
the complexity of this portfolio? Rank it from 1 to 10.
C1. Do you have a lessons learned process? Why?
C2. Do you think that is important to set a target number to generate
portfolio lessons learned by month? Why? Do you have a Target? What
Reinvencao is the target number?

C3. How many of lessons were learned by portfolio by month? And

2. Capital what were the lessons?

Estrutural C4. Do you have a knowledge database? Why?
C5. How many portfolios aren’t registered in the knowledge database?
How many are registered?
B1. What is the number of portfolios that the company has? And what is
the complexity of this portfolio? Rank it from 1 to 10.

Falta de C6. Do you have a method of PPM? Why? What? What is the number

Disciplina of portfolios that follows a method of PPM?

C7What is the number of portfolios that do not follows a method of
PPM?




Categoria

Subcategoria

Espalhar
(Scatter)

Perguntas Associadas
(conclusdo)

B1. What is the number of portfolios that the company has? And what is
the complexity of this portfolio? Rank it from 1 to 10.

C8. Do you think is important to have a systematic communication
system? Why? What is the number of portfolios that has a systematic
communication system?

C9. What is the number of portfolios that doesn't have a systematic
communication system?

Transferéncia
(Hand-Off)

B1. What is the number of portfolios that the company has? And what is
the complexity of this portfolio? Rank it from 1 to 10.

C10. Do you think is important to register portfolios in the knowledge
database? Why? What is the number of portfolios that is registered in
the knowledge database?

C11. What is the number of portfolios that isn't registered in the
knowledge database?

3. Capital
Relacional

Falta de
Disciplina

D1. Do you think that is important to have meetings to share lessons
learned? Why? What is the number of meetings to share lessons learned
/ month?

D2. Do you think that is important to have a target for that? What are
the meetings to share lessons learned target number / month?

D3. What are the lessons that were shared?

RH
Subutilizado

D4. What is the problem solving total number / month?

D5. What is the number of problems solved in the portfolio, by portfolio
manager, but could be resolved by a member of staff / month?

D6. What is the number problems solved in the portfolio by a staff
member who has knowledge for it / month?

D7. What is the project total number in one portfolio?
D8. In this specific portfolio, what is the project total number that

E;f;ltl;j formal share knowledge inside the portfolio?
D9. In this specific portfolio, what is the project total number that does
not formal share knowledge inside the portfolio?
B1. What is the number of portfolios that the company has? And what is
the complexity of this portfolio? 1 to 10
Transferéncia D10. Do you have any port.folio that is v'vaiting for feedbac}c_from the
(Hand-Off) stakeholders? Why? What is the Portfolio total number waiting

feedback?
D11. What is the Portfolio total number that has already got the
feedback?

Fonte: Dados de pesquisa.
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Inicialmente, para cada um dos entrevistados (interviewee) fez-se a
codificagdo continua de I1 a I9.
Definiu-se os indicadores advindos do modelo (mostrados no
Quadro 22), como sendo as unidades de registro. Na sequéncia realizou-se o
recorte nas transcricdes das respostas das entrevistas, a fim de coletar as
unidades de contexto, conforme definido por Bardin (2011).

5.2.1 - Indicador 1.1
1.1. Number of portfolio/program/project that avoid reinvention
(1.1 Namero de portfolio/programa/projeto que evitam reinventar)
O objetivo deste indicador é medir o quanto a empresa consulta o
passado a fim de criar o novo.
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Quadro 24 - Analise do indicador 1.1

Unidade Registro Unidade de Contexto

B2. What is the number of portfolio/program/project consulted to
develop a new portfolio?

11 — If we consider what we did in the previews... yes... yes in a very
high level. Ahh good question ... we actually only have two live
projects and only have one project on the past. So we consulted one.

12 — Currently sixteen;

13 — One;

14 — Four;

15 — Two;

16 — Ten;

17 — Three;

18 — Three;

1.1 Numero de portfélio/programa/projeto que evitam 19 - Thirty:

reinventar

B3. What is the number of new portfolios / programs / projects? And
what is the complexity of this new portfolio? 1 to 10

I1 — One, and the complexity is nine;
12 — Three and ten;

13 — Four and five;

14 — One and five;

15 — Three and six;

16 — Three and ten;

17 — One and five;

18 — One and three;

19 — Nine, three;

Fonte: Dados de pesquisa.

Com base na andlise dos dados, este indicador pode ser
considerado aplicavel, pois as respostas indicam se as empresas consultam
o passado ou ndo a fim de construir o futuro, mitigando reinvengdes
conforme recomendado por Bauch (2004).

Ao se quantificarem as respostas das perguntas B2 e B3,
relacionadas a cada um dos casos, tem-se como resultado o Quadro 25.

Quadro 25 - Quantificagdo do indicador 1.1

Caso 1 Caso 2 ‘ Caso 3 Caso4  Caso5 ‘ Caso 6 Caso 7 Caso 8 Caso 9

B2 1 16 1 4 2 10 3 3 30
B3 1 3 4 1 3 3 1 1 9
1.1 1.00 5.33 0.25 4.00 0.67 3.33 3.00 3.00 3.33

Fonte: Dados de pesquisa.

Os casos que se encontram na faixa verde (2, 4, 6, 7, 8, 9) indicam
que estas empresas tém uma maior probabilidade em mitigar a reinvengao,
pelo fato do numero de consultas ao passado ser maior que a criagdo de
novos projetos/programas/portfolios.

No que se refere ao Caso 1, que se encontra na faixa amarela, ha
um equilibrio de consultas ao passado em relagdo ao desenvolvimento de




133

novos portfolios. Este fato, indica que a empresa deveria entrar em estado
de alerta, pois pode estar deixando de lado conhecimentos prévios.

Na faixa vermelha encontram-se os casos 3 e 5 que tiveram menos
consultas ao passado do que a criagho de  novos
projetos/programas/portfolios. Este fato, indica que muito do conhecimento
passado pode estar sendo desperdigado ao nédo ser consultado.

Como melhoria ou ajuste, outros critérios podem ser levados em
conta na composi¢cdo deste indicador, como quantos projetos prévios
existem registrados na empresa e quantos destes estdo relacionados com o
tema do novo projeto.

5.2.2 - Indicador 1.2

1.2 % of people capacitated to be portfolio manager (1.2 % de
pessoas capacitadas para serem gestores de portfolio).

Destaca-se neste ponto que o capital humano é a soma das
competéncias dos trabalhadores, experiéncia, capacidade e conhecimento
inato (EDVINSSON; MALONE, 1997). Este indicador tenta conscientizar
os gestores das empresas da devida importancia da capacitagdo constante da
equipe objetivando melhorar o capital humano evitando assim a falta de
disciplina no sistema por incompeténcia ou falta de treinamento conforme
indicado por Bauch (2004).

Quadro 26 - Analise do indicador 1.2

\ Unidade Registro Unidade de Contexto
(continua)

B4. Do you think is important to have a capacitated person in charge
of the PPM? Why? What is the capacitated portfolio manager total
number?

11 -No Why? We are dealing well. Total Number? Zero.
12 — Yes Why? To manager in the right direction. Total Number? One

13 — For Shure! Why? Skilled person manages better. Total Number?
Two

14 — Yes Why? For better management but we didn’t invest on that
9

1.2 % de pessoas capacitadas para serem gestores de portfolio yet. Total Number? Zero.

I5 — Yes, but we don’t have it. Why? They have learned by doing

Total Number? Zero.

16 — Yes a lot... yes I think so..Why? I think that in all skill based jobs
its a ... probably a combination .. between learning in you know in a
formal course and learning as you go alone and do things.. and I'm
pretty sure that... each project is unique ... so maybe there are
something that is common ... for example reporting... setting up the
budget... all those things I think you can easily learn but the other
things the soft skill are probably something that you develop over
time. Total Number? Zero
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Unidade Registro Unidade de Contexto

(conclusao)

17 — 1 think is becoming more important for us any way as we grow.
Why? Because there is more things to handle and I think [person
name] actually is taking that role more and more. Total Number? Five

18 — Of course would be important...but..ahh we don't have that...
today one person is in charge of this process...Why? but of course it
would be...NOW ever one is dealing with the matter...NOT everyone
maybe 2 or 3 persons... Yes its important but we don't have it. Total
Number? Zero

19 — Yes Why? Someone needs to take the final decisions of
everything and yep The number...all of them they need to be... Total
Number? Four.

B5What is the portfolio manager total number?
11 — Three;

12 — One;

13 — One;

14 — One;

15 — Two;

16 — One;

17 — Five;

18 — Three;

19 — Four;

Fonte: Dados de pesquisa.

Aos se quantificarem as respostas das perguntas B4 e BS,
relacionadas a cada um dos casos, tem-se como resultado o Quadro 27.

Quadro 27 - Quantifica¢do do indicador 1.2

Caso 1 Caso 2 Caso 3 ‘ Caso 4 Caso 5 Caso 6 Caso 7 ‘ Caso 8 Caso 9
B4 3 1 1 1 2 1 5 3 4
B5 0 1 1 0 0 0 5 0 4
1.2 0% 100% 100% 0% 0% 0% 100% 0% 100%

Fonte: Dados de pesquisa.

Os casos 1, 4, 5, 6 ¢ 8 encontram-se na faixa vermelha indicando
que os gestores de projetos ndo tém formagdo formal para exercerem a
funcdo, ou seja, pode estar havendo uma falta de disciplina no processo de
formacdo e melhoria continua dos empregados.

O resultado do indicador no caso 1, reflete a afirmagdo do
entrevistado de que ndo existe um direcionamento para capacitar pessoas
uma vez que a empresa, segundo o entrevistado, esta apresentando um bom
desempenho.

No caso 4, a afirmacdo de ainda nfo estarem investindo em
capacitagdo, ¢ refletida no indicador. O mesmo ocorre nos casos 5 e 6 onde
ainda ndo tem uma capacitagdo e os gestores estdo aprendendo ao fazer. O
aprender ao fazer ajuda a criar a memoria organizacional, que de acordo
com Massingham (2008) ¢ acumulada pelo processo de aprender ao fazer.
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No caso 8 o entrevistado reforca a importancia de pessoas
capacitadas na empresa, sendo que a mesma nao as possui, o que ¢é refletido
no indicador.

Na faixa verde encontram-se os casos 2, 3, 7 ¢ 9, que indicam a
preocupagdo no processo de capacitacdo e melhoria de pessoal.

Os entrevistados 2 e 3, deixam claro a posi¢do de suas empresas
acerca da necessidade de se ter pessoal capacitado para uma boa gestao.

No caso 7, o entrevistado aponta que vem se tornando cada vez
mais importante a capacitacdo a medida que a empresa cresce.

No caso 9, o entrevistado relata que o gestor de portfolio deve ser
capacitado para isso.

Pelas analises, o indicador 1.2 atende aos objetivos a ele
estabelecidos.

5.2.3 - Indicador 1.3

1.3. % of projects that do not present clear goals (1.3. % de
projetos que ndo apresentam objetivos claros).

O objetivo deste indicador ¢ apontar a clareza quanto aos objetivos
do projeto, conforme indicado por Bauch (2004). Os resultados abaixo
demonstram que o indicador atende a este objetivo.

Quadro 28 - Analise do indicador 1.3

\ Unidade Registro Unidade de Contexto
(continua)

B6. What is the project total number?

11 — Three;

12 — Seven;

13 — Twenty;
14 - Six;

15 — Ten;

16 — Four;

17 — Fourteen;
18 — Forty-five;
19 — Thirty;

B7. Do you set clear goals for the projects? What is the motivation for
setting goals? How many of them have clear goals? How many of
1.3. % de projetos que ndo apresentam objetivos claros them do not have clear goals?

11 — there is no goals for the new projects, but the ones running we
have.

12 - Yes... How many have? Four. How many doesn’t have? Three.

13 — every project in R&D or prototype stage do not present clear
goals.. so we have 15... because once we prototype it we scale than set
goals.

14 — 1 think all have clear goals... but its again maybe it’s a soft value...
it’s hard to... to ... how do you describe a clear goal
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\ Unidade Registro Unidade de Contexto

(conclusao)

I5 — we can discuss how clear it is but all HAVE goals

16 — Yes.. there is very clear ... in each application you have to
specify.. the project goals explicitly; Motivation? For me personally
its always...research interest... so there are some research questions
that I wish to explore that is the goals ... I'm not real interested in
economic goals... I realize that economy is an issue in department as
well but I never think in terms of ... revenues ... and stuff of that ...
How many have? All of them? How many doesn’t have? I don't think
any of them.

17 - Yes... Motivation? To know where to end up with projects and to
know when you reach milestones. How many have? hummm half of
them ... it’s hard to know... [calculating] six How many doesn’t have?
eight I guess.

18 — For some of them YES... because some of the projects are ...
when we support your costumers with knowledge and theeee... still a
project but the goals is not defined in that ways ... of course the time
and maybe the total cost that so on is defined... but most important is
our turnkey projects they are very quantifiable of course so capacity
an what should our delivered ... how do I say... machines ... what ...is
delivered in cycled time ... capacity...quality is very well defined...
because we sell them for fixed price...when we finish we can say what
the money ... we need more money to fill-out its out of question... we
need to set goals in our offer. How many have? Ten How many
doesn’t have? Thirty-five

19 — Yes! Motivation? Normally industrial projects so .. if [company
name] is about to launch a new truck for example or set up a new
engine or a truck plan ... right now [company name] is focus in Asia..
so we have built new plants in Thailand, China, India and so we are
here to support the production of trucks and engines... so every time a
new truck or engine is introduced a new program or project is
initiated... How many have? all of them have How many doesn’t
have? None we don't start!

Fonte: Dados de pesquisa.
Aos se quantificarem as respostas das perguntas B6 e B7,
relacionadas a cada um dos casos, tem-se como resultado o Quadro 29.

Quadro 29 - Quantlﬁca(;ao do 1ndlcad0r 1. 3

Caso 7 ‘ Caso 8 Caso 9

B6 3 20 6 4 14 45 30

B7 Nio possui 0 15 0 0 0 8 35 0
B7 Possui 3 5 6 10 4 6 10 30
1.3 0% 43% 75% 0% 0% 0% 57% 78% 0%

Fonte: Dados de pesquisa.

O caso 3 que se encontra na faixa vermelha tem este
comportamento pelo fato da empresa em questio ndo estabelecer uma meta
para projetos de pesquisa e desenvolvimento. Por sua vez, o caso 8 que
também estd nesta faixa possui projetos sem objetivos claros por uma falta
de tempo em defini-los. Ao que tudo indica ha uma falta de disciplina no
processo de transformar uma ideia em um projeto, definindo seu escopo e
suas metas conforme indicado pelo PMBOK (2013).
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No que se refere aos casos 2 ¢ 7 ambos encontram-se na faixa
amarela de atengdo. No caso 7 o entrevistado até aponta bons motivos para
se estabelecer objetivos claros para projetos mas ndo estabeleceu objetivos
claros para todos, assim o alerta ¢ valido. No caso 2 pelas respostas, o
indicador pode ajudar o gestor a ficar alerta e perceber a falta de objetivos
claros.

Na faixa verde temos os casos 1, 4, 5, 6 ¢ 9. Em todos estes casos
os entrevistados deixam claro a importancia de se ter metas tragadas para os
projetos a serem gerenciados.

De acordo com Bauch (2004) objetivos e metas nao claras e o
indicador 1.3 contém informag¢des que fazem o gestor refletir sobre isto.
Outro fator é que as pessoas devem ser medidas em relagdo as metas
(BANHOLZER; VOSEJPKA, 2011) e este indicador pode ajudar nesta
tarefa.

5.2.4 - Indicador 1.4

1.4. % of people that knows his role and responsibility into the
portfolio (1.4. % de pessoas que sabem seus papéis e responsabilidades no
portfolio).

De acordo com Bauch (2004) é importante que as regras e
responsabilidades sejam claras e conhecidas, se ndo uma grande parte dos
beneficios advindos destras regras sdo desperdicados.

Quadro 30 - Analise do indicador 1.4

Unidade Registro Unidade de Contexto
(continua)

B8. Do the staff know their role and responsibility in the portfolio? Is
that important? How many knows?

11 —Is a startup so we setup a feature team... we set the roles and
define but there are very much defining in terms of they are capable of
.. So if you have a programmer he does the back end engineering How
many knows? Eighteen

12 — All of them knows.

13 - 100%!

14 — That's a really tricky question ... [thinking] let's say 100 knows
and 50 doesn't know.

1.4. % de pessoas que sabem seus papéis e responsabilidades 15 — Hopefully all of them [laughs] but some time could be a bit
no portfolio confusing and some people doesn't know so I say 35 maybe knows 5
don't knows.

16 — yes I think so... How many knows? I've never checked but I hope
all... but probably it's to hope for too much. Maybe twenty.

17 — I would say YES... I think that is important...we have discussed
that a lot this year... we started to work with...establishing...aaa... a
clear vision at the beginning of this year... we are also working with
communication to everyone knows what they need to know. How
many knows? Everybody (20).
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Unidade Registro Unidade de Contexto

(conclusao)
18 — yeah in general yes... I think the roles are well defined...
Importance? yes of course...because we don't want anything to...
don't know the word in English... but in Swedish we say ... land
between the chair... say if you are any issues in you projects or drops
you forget to take care them in time you will be in trouble... SO... I
think yes... How many knows? Forty.

19 — yes...every person has specific role attached to them.. they are
extremely well described the content of those roles are. Importance?
YEP in many ways as we are using resources from the role world... we
are using resources from India, China, US, from Brazil and we need to
know what people we are receiving when they arrive at Sweden and
also what people do ask for. How many knows? hopefully all of them
but I'm not sure... they should know it.

B9. How many do not know their role and responsibility?
11 — Two;

12 — Zero;

13 — Zero;

14 — Fifty doesn't know;

15 — Five don't know;

16 — Five;

17 — Zero!

18 — Maybe one;

19 — No idea but supposed to be none;

B10. What is the people total number, working on the portfolio?

11 — Twenty

12 — Three;

13 - Six;

14 — One hundred and fifty;
15 — Forty;

16 — Twenty five;

17 — Twenty;

18 — Fifteen;

19 — Two hundred and ten;

Fonte: Dados de pesquisa.

Aos se quantificarem as respostas das perguntas B8, B9 e
B10, relacionadas a cada um dos casos, tem-se como resultado o Quadro 31.

Quadro 31 - Quantificag¢do do indicador 1.4

‘ Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4 ‘ Caso 5 Caso 6 Caso 7 Caso 8 ‘ Caso 9
B8 18 3 6 100 35 20 20 14 210
B9 2 0 0 50 5 5 0 1 0
B10 20 3 6 150 40 25 20 15 210
1.4 90% 100% 100% 67% 88% 80% 100% 93% 100%

Fonte: Dados de pesquisa.

Na faixa amarela, encontra-se o caso 4, onde o entrevistado afirma
que a pergunta ¢ realmente dificil, complicada e, o mesmo ficou pensativo
antes de responder a pergunta associada a quantificagdo. A ideia do modelo
e seus indicadores ¢ exatamente esta, que a empresa faca uma autorreflexao.

Os demais casos encontram-se na faixa verde para o indicador 1.4.
No caso 1, o entrevistado aponta a importincia de se ter papéis e
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responsabilidades bem definidos devido ao fato da mesma ser uma startup e
este indicador pode ajudar ao gestor desta empresa no monitoramento.

Os entrevistados dos casos 2, 3, 7 ¢ 9 apontam em seus discursos a
importancia de se ter papéis e responsabilidades bem definidos e claros a
todos os membros da equipe de projetos, demonstrando que faz parte da
cultura organizacional de suas empresas.

O entrevistado do caso 5 espera que todos saibam seus papéis e
responsabilidades. No caso 6, nunca checaram e também esperam que todos
saibam. No caso 8, é expressada a importancia da compreensao dos papéis e
responsabilidades por todos. O indicador 1.4 pode ajudar nesta tarefa de
mapear se todos realmente tém esta clareza ou nao.

A andlise dos dados aponta que o indicador 1.4 atende ao seu
proposito ao demonstrar ao gestor o percentual de pessoas que
compreendem seu papel e responsabilidades no projeto de forma clara.

5.2.5 - Indicador 1.5

1.5. % of people allocated into tasks that they are over qualified
(1.5. % de pessoas alocadas em tarefas para as quais estdo super
qualificadas a executar)

De acordo com Locher (2008), as empresas devem evitar dar
papéis e responsabilidades muito limitados aos seu pessoal que podem
assumir muito mais. Este indicador tem como objetivo justamente medir se
os funcionarios estdo sendo alocados evitando este desperdicio.

Quadro 32 - Analise do indicador 1.5

‘ Unidade Registro Unidade de Contexto

(continua)

B10. What is the people total number, working on the portfolio?

11 — Twenty

12 — Three;

13 - Six;

14 — One hundred and fifty;
15 — Forty;

16 — Twenty five;

17 — Twenty;

18 — Fifteen;

19 — Two hundred and ten;

1.5. % de pessoas alocadas em tarefas para as quais estdo super X
qualificadas a executar B11. Do you have people allocated into tasks that they are over

qualified? How many? Why?

11 — yes we have over qualification on different areas over their
project. How many? That’s a good valid point from the 20 guys I

see ... the attitude is self-absolvent in a such small company that is

would say maybe 4 people are over qualified in certain degree. Why? I
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(conclusao)

given for us to be able to work...but attribute is key but at some points
we are T shaped in the companies so skill wise is by far the most
important if we need to write code for example.

12 — ohhh okay... that’s a trick one... how can I manage it... that’s
your pin point... qualified... quality... now am getting into the
philosophy... I would say two.

13 - Six;

14 — Not as many as I like actually but let’s go with 20.

15 — Good question... ahhh... three... I don't think that are too many
people that are over qualified.

16 — No.

17 — Sometimes ... sometimes we have basic tasks and we are just 23
people so we have to do everything. humm that's very hard to say I
would say anyone is exactly over qualified there is... a task that comes
up... someone has to do the person at the moment could be over
qualified ... but not in all moments... then would be no persons... I
think every person fells that's a working challenge and we try to
recruit people... are very specific for the roles. So Zero

18 — Ok... I think we are quite well balance in that mater.. in general
there is no person over qualified.

19 - 210... I'm saying yes right now because we have a big
reorganization in the role company so we have being moving around
and adopting position right now that they are over qualified for but of
the 210...15 are overqualified.

B12. Do you allocate people in accordance to their Skill, Ability and
Attitude? How many? Why?

11 — Sixteen;
12 —Three;
13 - Six;

14 — One hundred;

15 — All of them...humm... the rest 37 I say.

16 — yes... maybe not so much attitudes but for sure stills...but
whenever I can... Control I try to work with people how a... have the
you know the attitude that suits me I avoid people that I don't like...
some times its impossible because sometimes you are forced into
working people that you really don't get along with than I try to deal
with but I try to avoid it. How many? Maybe all most all..

17 — we allocated them of course in accordance to skills but also
interests and attitude. we want people how know what they are doing
and wants them in the group and wants to do what they are doing...
and that’s sometimes means...I don't want to do this anymore I want to
do this thing and that’s okay. How many? All of them.

18 — Yes of course all of three of them..but it depends on the role.
Because it’s important ... and maybe one person is going to produce a
technical document it’s more important to have skills.

19 — Yes... all of them... to get the best people

Fonte: Dados de pesquisa.
Aos se quantificarem as respostas das perguntas B10, Bl e
B12, relacionadas a cada um dos casos, tem-se como resultado o Quadro 33.

Quadro 33 - Quantifica¢do do indicador 1.5
I Caso2 Caso3 C 5

Caso 3 ‘ C
B10 20 3 6 150 40
Bl11 4 2 6 20 3 0
B12 16 3 6 100 37 23
1.5 20% 67% 100% 13% 8% 0%

Fonte: Dados de pesquisa.
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O caso 3 encontra-se na faixa vermelha pelo fato de alocar pessoas
super qualificadas as tarefas e o entrevistado nfo proveu maiores
informagdes.

Na faixa amarela, encontra-se o caso 2 ao qual o entrevistado relata
em sua resposta que compreendeu o motivo da pergunta em medir para
gerenciar, conforme pode ser observado em suas proprias palavras: -
“ohhh... that’s a trick one... how can I manage it... that’s your pin point...
qualified... quality... now am getting into the philosophy...” (12). Sendo
assim, as perguntas relacionadas ao indicador 1.5 cumpriram o seu papel
em alertar ao gestor para esta questao.

Na faixa verde, verifica-se pelas respostas a preocupagdo em tentar
balancear ou ndo subalocar o pessoal.

O caso 1 aponta a preocupagdo por ser uma empresa pequena com
a autoabsor¢do das capacidades. O caso 4, demonstrou que gostaria de ter
mais funcionarios alocados de maneira a evitar este desperdicio, mas se
preocupam em alocar da maneira mais eficiente possivel. O entrevistado do
caso 5, aponta que ¢ uma boa pergunta, reforcando a natureza do indicador
em fazer a autorreflexdo quanto a questdo. No caso 6, as Competéncias,
Habilidades e Atitudes (CHA) sdo levadas em conta na hora de alocar um
recurso. No caso 7, o CHA também ¢é levado em conta, mas para algumas
tarefas basicas pode ser que acabem alocando pessoal superqualificado. No
caso 8, ¢ apontada uma preocupag¢do em balancear a alocagdo de pessoal
com as tarefas a serem executadas. A empresa afirma que levam em
consideragio o CHA de quem irdo alocar. No caso 9, pela cultura
organizacional eles se preocupam em alocar da melhor maneira possivel.
Por estarem em um periodo de reestruturagdo ha pessoas superqualificadas
no momento, o que foi identificado no indicador 1.5 pelo resultado de 7%.

Pelos resultados, percebe-se que o indicador 1.5 atende ao seu
objetivo e ainda, esta alinhado a visdo de Hatch e Dyer (2004), que afirmam
que a simples contratagdo de recursos humanos, ndo ¢ suficiente para
garantir a vantagem competitiva; a implantacdo ¢ fundamental a menos que
os recursos humanos sejam colocados para uso produtivo, o seu potencial
ndo se realiza.

5.2.6 - Indicador 1.6
1.6. % of people allocated with limited decision power but

qualified to decide (1.6. % de pessoas alocadas com poder de decisdo
limitado, mas qualificadas a decidir).
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O objetivo deste indicador

7

¢ apontar a quantidade de pessoas

desperdigadas, subalocadas, quanto ao poder de decisdo conforme orientado

por Locher (2008).

Quadro 34 - Analise do indicador 1.6

idade Registro

Unidade de Contexto

1.6. % de pessoas alocadas com poder de decisao limitado,
mas qualificadas a decidir

B10. What is the people total number, working on the portfolio?

11 — Twenty

12 — Three;

13 - Six;

14 — One hundred and fifty;
15 — Forty;

16 — Twenty five;

17 — Twenty;

18 — Fifteen;

19 — Two hundred and ten;
B13. What is the number of people that has decision power?

11 — This actually in Vito discussion, but discussions inherits how
much you can decide on and if you win a discussion on the arguments
you are the one how care out the decides .... but I would consider out
of this 20.. 6 people are in leading positions.

12 —Three;

13 — Eight;

14 — Twenty seven;

15 — I'll estimate 50%... so 20 people .

16 — Everyone has .... because when you a running a research project
you are dealing with researches and they have dissension power under
their field... but when it comes to you know thinks like money wise...
it me.

17 — well.. that... we have a pretty flat organization...so... everybody
can voice their opinion...it's really hard to tell who has the decision
power...we have hierarchy but often people in charge leaves the
decisions that really do the work.

18 — everybody has decision power in their own matter. to say a
number 6 persons

19 — around 15 people

B14. What is the number of people that doesn’t have decision power,
but could use it right?

11 — I think I'd like to say that at least more four people, should step

up.
12 - Two;
13 — None;

14 — not as many as I like actually but let’s go with 20

I5 — Could be maybe more 10 people absolutely... doesn't have the
formal but still...

16 — Nor really I think that depends on what is decision power ...
because I expect yet again when is a research project than I work with
fellow researchers I expect them to be... you know... professionals ... I
expect them to know... you know... what to do... when I work with
another professor... I expect him to know ... you know ... that may be
different in other kind of projects.

17 — all have the decision power, so Zero.

18 — may be two or three more.

19 — I say around 20 people.

Fonte: Dados de pesquisa.

Aos se quantificarem as respostas das perguntas B10, BI3 e
B14, relacionadas a cada um dos casos, tem-se como resultado o Quadro 35.
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Quadro 35 - Quantifica¢do do indicador 1.6

Caso 1 Caso 2 ‘ Caso 3 Caso 4 Caso 5 Caso 6 ‘ Caso 7 Caso 8 Caso 9
B10 10 5 8 47 30 25 20 8 35
B13 6 3 8 27 20 25 20 6 15
B14 4 2 0 20 10 0 0 2 20
1.6 40% 40% 0% 43% 33% 0% 0% 25% 57%

Fonte: Dados de pesquisa.

Na faixa de alerta, encontram-se os casos 1,2 ,4,5¢9.

O caso 1, que apresenta 40% pode ser entendido pela resposta do
entrevistado “we have many discussions, and if you win a discussion with
arguments you may decide something” (11).

Nos casos 2 e 9 os entrevistados se detiveram a responder apenas a
quantifica¢do do indicador.

Os casos 4 ¢ 5 apontam a preocupagdo em alocar em posicdo de
decisdo mais pessoas que possam vir a decidir, conforme pode ser
observado por suas respostas. O entrevistado 4 responde: “ndo tantos
quanto eu gostaria” (“not as many as I like”, 14) demonstrando sua
inclinagdo em delegar mais ao seu pessoal. O entrevistado 5 afirma que
poderiam ser mais ( “could be more...”, 15).

Estes depoimentos estdo alinhados com a afirmagdo de Locher
(2008) que o capital humano pode assumir muito mais responsabilidades se
o processo foi concebido de forma mais eficaz. Pensando em uma visdo
holistica, as empresas que ndo reconhecem corretamente seu capital
intelectual como fator competitivo estdo dispostas a falhar como negocio
(DORWEILER; YAKHOU, 2005).

Os casos 3, 6, 7 ¢ 9 encontram-se na faixa verde o que indica que
estas empresas se preocupam em dar poder de decisdo aos seu pessoal.

Pela analise dos dados, verifica-se que o indicador 1.6 atende ao
seu objetivo tracado.

5.2.7 - Indicador 1.7

1.7. % of complains about staff members that weren’t solved
directly by them (1.7. % de reclamagdes a respeito do staff que ndo foram
diretamente resolvidas com eles).

O objetivo deste indicador ¢ seguir a orientacdo de Ward (2007)
em destacar a importancia de resolver questdes com a pessoa em questao
antes de escalar para outra instancia.
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Quadro 36 - Analise do indicador 1.7

idade Registro

(continua)

1.7. % de reclamagdes a respeito do staff que nao foram
diretamente resolvidas com eles

B15. What is the total number of complains about staff issues?

11 — Ten;

12 - Four;

13 — One thousand;
14 — Ten;

15 — One hundred;
16 — Two;

17 — One;

18 —Four;

19 — Fifty;

B16. What is the number of issues solved directly with the Staff?

11 — One;

12 — That’s a good one ... it’s a valid question because I should
narrow down and document it of course... so I would say... three ...
But it should be zero, isn’t it?

13 — nine hundred ninety-nine

14 — Three;

I5 — Ninety-five;

16 — Two;

17 —Zero;

18 ~Two;

19 — 10 at most

B17. What is the number of complains about staff members that
wasn’t solve directly by them?

11 — Nine;

12 — should be zero, but I say that we still have one;
13 — One;

14 — Seven;

15 — Five;

16 — Zero;

17 - One;

18 — Two;

19 —the other 40
B18. Why and how the issue was solved?

11 — For example just this morning the was a discussion for us that we
need to iterate on something that you talk 2 months ago today we get
the results because we didn’t get fluent feedback so resolved that so
my game director who is supposed to had the at must check
understanding was upset that this wasn't what we talk about so we
have a meeting this morning and we talk about why isn't this what we
talk about but the issue wasn’t something to solve rather than this is
still under development ... their understanding was they have another
two weeks to get the results here ... that was by miss communication I
guess.

12 — hummm yeah because their innovation... they just took care of it...
after discussing and talking about it than we look into it and they came
up with the propose themselves ...and yes go for it!

13 — no sample.

14 — artistic and technical pipeline of creating 3D model ship... and it
was solved by the employee trough communication with other artists...
with colleagues.

I5 — Normally just...ahhh it’s probably a lot of interacting issues...
there is conflict between resources... I think that is the most common
conflict relay.

16 — normally it’s a discussion and negotiation so you have to think
about ... yeah its ... I think almost all I'm in teams that people wants to
be... so I think there are less conflicts because if ... you're in a team
you are there because you want to be there... I mean for most of my
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‘ Unidade Registro Unidade de Contexto

(conclusdo)

colleagues and coworkers it’s easy to say I don't want to be evolved in
those projects... find someone else.

17 — We recruit.. we are very very specific when we recruit people to
make sure we can be friends... we don't have this issues.

18 — no sample.

19 — but directions from above...as we are a very big company every
think is mainly decided from managers above them... we need to goal
decision that are made.

Fonte: Dados de pesquisa.

Aos se quantificarem as respostas das perguntas B15, B16 e
B17, relacionadas a cada um dos casos, tem-se como resultado o Quadro 37.

Quadro 37 - Quantifica¢do do indicador 1.7

Caso 1 Caso 2 ‘ Caso 3 Caso 4 Caso 5 Caso 6 ‘ Caso 7 Caso 8 Caso 9
B15 10 4 1000 10 100 2 1 4 50
Bl6 1 3 999 3 95 2 0 2 10
B17 9 1 1 7 5 0 1 2 40
1.7 90% 25% 0% 70% 5% 0% 100% 50% 80%

Fonte: Dados de pesquisa.

O entrevistado 2 ao ser questionado sobre este indicador, ele
respondeu que ¢ uma boa e valida pergunta e ainda, que a resposta deveria
ser zero. (“That’s a good one ... it’s a valid question because I should
narrow down and document it of course... so I would say... “But it should
be zero, isn’t it?, 12)”. Ao que tudo indica, ele pareceu entender a
importancia deste desperdicio de conhecimento. Este fato reforca que este
indicador pode estar ajudando ao gestor a perceber e evitar este desperdicio.

Os demais entrevistados, se fixaram em responder estritamente de
forma a quantificar o indicador, e as respostas da pergunta B18, ndo
apontaram explicagdes claras dos motivos pelos quais os problemas ndo
foram resolvidos diretamente com o staff.

Mesmo sem maiores detalhes, pode se perceber que o indicador 1.7
estd cumprindo o seu papel em destacar a importancia de resolver questdes
com o pessoal de projeto antes de escalar para outra instancia, evitando
assim atrapalhar a interacdo requerida para o trabalho em equipe conforme
orientado por Ward (2007).

5.2.8 - Indicador 1.8
1.8. % of reports that wasn’t solicited (1.8. % de relatorios que nao

foram solicitados).
Ward (2007) destaca a importancia de evitar criar informagdes
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intteis. Para ele, informagdes intteis podem ser definidas como as que ndo
ajudam a compreender o cliente (da informagdo) ou outros aspectos de
integracdo. Este tipo de informag¢do ndo inova, ndo fornece dados uteis para
a tomada de decisdo, resumindo, ndo agrega valor ao fluxo de informagao.

Alinhado a Ward (2007), este indicador objetiva evitar desperdicio
de conhecimento relacionado a producdo de informacgdes desnecessarias.

Quadro 38 - Analise do indicador 1.8

‘ Unidade Registro Unidade de Contexto

(continua)

B19. How many reports does the portfolio have?

11 - Six;

12 — Fourteen;

13 — Ten thousand;

14 — Twelve;

15 — One;

16 — Four;

17 — Twelve;

18 — One;

19 — ohh there is a lot I say it is around 100

B20. What is the number of reports solicited?

11 - Four;

12 — Twelve;

13 — One hundred;

14 — Five;

15 — Zero;

16 —Four;

17 —Twelve;

18 —One;

19 — eeece... I say 20 of them I suppose.

1.8. % de relatérios que ndo foram solicitados B21. What is the number of reports that wasn’t solicited?
11 — Two;

12 - Two;

13 — Nine thousand nine hundred;
14 —Seven;

15 —One;

16 —Zero;

17 — Zero;

18 — Zero;

19 — A the rest. 80

B22. Why was sent the one that wasn’t solicited?

11 — because they are so high up in understanding of the role game and
are responsible... they are not defined project manager but they have a
lot of responsibilities in the feature teams ... for example the designer
needs to have a lot of understanding his personality is this kind of
person that gives reports to me ... so is for his own measurements that
is something he need to know about

12 — I would say the reason for getting those reports are they have
been adopting the toughs and wanting to show ... how do I say... it’s
not innovation ... we been talking to all this matters and subjects than
we narrow down and we invented a new line and that was due to
knowledge of course that they have been catching up so they saw the
windows of opportunities and get in.

13 — because their job ... I've asked them in a sense the people should
send me bugs reports ... reporting bugs as always encouraged;
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‘ Unidade Registro Unidade de Contexto

(conclusdo)

14 — It was tough important to be capt in the loop, updates.. instigated
by project owners

15 — Not informed;

16 — The company does not send unsolicited reports;

17 — The company does not send unsolicited reports;

18 — The company does not send unsolicited reports;

19 — for the above... the top management so they can follow up the
work that we are doing. We are going to global project we are follow
up in global level so every project and portfolio aggregated in a top
level information, so that's way they need this kind of information.

Fonte: Dados de pesquisa.

Aos se quantificarem as respostas das perguntas B19, B20 e
B21, relacionadas a cada um dos casos, tem-se como resultado o Quadro 39.

Quadro 39 - Quantificag¢do do indicador 1.8

Caso 1 Caso 2 ‘ Caso 3 Caso 4 Caso 5 Caso 6 ‘ Caso 7 Caso 8 Caso 9
B19 6 14 10000 12 1 4 12 1 100
B20 4 12 100 5 0 4 12 1 20
B21 2 2 9900 7 1 0 0 0 80
1.8 33% 14% 99% 58% 100% 0% 0% 0% 80%

Fonte: Dados de pesquisa.

Na faixa critica, vermelha encontram-se os casos 3, 5 ¢ 9. Observa-
se no caso 3 que todas as anomalias encontradas no desenvolvimento, teste
ou execucdo do(s) jogo(s) desenvolvidos pela empresa sdo encaminhadas
mesmo que ndo solicitadas ao gestor do portfélio. Mesmo sendo
importantissimo para a empresa encontrar estas anomalias, o foco deveria
ser na solu¢do das mesmas e ndo apenas reportar ao gestor.

No caso 5, ndo ha uma requisi¢do formal de relatorio a ser entregue
€ mesmo assim o gestor recebe um.

O caso 9 aponta que ha relatérios ndo requisitados para agradar a
alta gestdo.

Na faixa amarela encontram-se os casos 1 ¢ 4. No caso 1, percebe-
se pela afirmacgdo do entrevistado, que devido a responsabilidade atribuida
ao pessoal que estd desenvolvendo o jogo e pela falta de conhecimento
formal em gestdo de projetos eles elaboram relatérios, por conta propria, a
serem checados com a gestdo. No caso 4 a afirmacdo do entrevistado segue
a mesma linha do caso 1, onde se deve captar informagdes durante o fluxo.

Vale destacar que coletar as informagdes pode e deve ser
incentivada ao longo do processo de gestdo do projeto. Porem como
indicado por Ward (2007), deve-se forcar em enviar a gestdo, informagdes
que agreguem valor a tomada de decisdo. As demais devem ser usadas pelo
proprio pessoal de projetos para solucionar questdes encontradas durante o
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percurso e/ou armazenadas no banco de conhecimento da empresa.

Na faixa verde encontram-se os casos 2, 6 ,7 ¢ 8. O caso 2 aponta
que a equipe de projetos ainda manda alguns relatdrios ndo solicitados por
quer demonstrar trabalho. Os demais casos, ndo possuem relatdrios ndo
solicitados.

Como pode ser percebido, o indicador 1.8, ajuda ao gestor a
identificar quando ha relatorios ndo solicitados para a tomada de decisdo de
elimind-los ou compreender se ha necessidade dos mesmos para
formalmente adiciona-los no processo de gestio de portfolio.

5.2.9 - Indicador 1.9

1.9. % of information that doesn’t add value for decision taking
into portfolio reports (1.9. % de informagdes contidas no relatério de status
do portfolio, que ndo agregam valor € ndo sdo necessarias para a tomada de
decisdo).

O objetivo deste indicador assim como no indicador 1.8 é medir
desperdicios relacionados a transferéncia (hand-off), mas no caso especifico
do indicador 1.9 foi planejado verificar se ha desperdicio quanto ao
contetido dos relatdrios, se os mesmos agregam ou ndo valor (WARD,
2007).



Quadro 40 - Analise do indicador 1.9

Unidade Registro

1.9. % de informagdes contidas no relatorio de status do
portfolio que ndo agregam valor e ndo sdo necessarias para a
tomada de decisao

149

Unidade de Contexto
B23. What is the number of total information that has in the report?

11 - Sixty;
12 — Ten;

13 — Ten;

14 — Twenty;
15 — Ten;

16 — Fifteen;
17 — Four;

18 — Ten;

19 — Thirty;

B24. What is the number of information that adds value?

11 — Twenty;

12 — Ten;

13 — all of them ... they should be as short as possible.. so...Ten;
14 - Fifteen;

15 — Eight;

16 -Six;

17 — Four;

18 —Seven;

19 — Fifteen;

B25. What is the number of information that does not add value?

11 — Forty;

12 — Zero;

13 — we try to keep down to zero.
14 — Five;

15 -Two;

16 — Nine;

17 — Zero;

18 — Three;

19 — Fifteen;

Fonte: Dados de pesquisa.

Aos se quantificarem as

respostas das perguntas B23, B24 e

B25, relacionadas a cada um dos casos, tem-se como resultado a Quadro 41.

Quadro 41 - Quantificag¢do do indicador 1.9

Caso 1 Caso 2 Caso 3 ‘ Caso 4 Caso 5 ‘ Caso 6 ‘ Caso 7 Caso 8 Caso 9

1.9 67% 0% 0% 25% 20%

60% 0% 30% 50%

Fonte: Dados de pesquisa.

Em alerta (faixa amarela), encontram-se os casos 1, 6 ¢ 9, que
possuem diversas informagdes que ndo agregam valor para a tomada de

decisoes.

Na faixa verde, encontram-se os casos 2, 3, 4, 5, 7 € 8. Os casos 2,
3 e 7 mantém as informag¢des que ndo agregam valor em zero, conforme

recomendado por Ward (2007).
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No caso 3, o entrevistado aponta a preocupagdo da empresa em ser
agil (eles seguem o SCRUM), relatando que os relatorios devem ser os mais
compactos possiveis agregando valor (“the reports should be short as
possible... we try to keep down into zero the information that doesn’t add
value”, 13). Os demais casos possuem um numero reduzido de informagdes
que ndo agregam valor e ndo sdo necessarias a tomada de decisoes.

Este indicador, foi desenvolvido justamente para alertar aos
gestores quanto a estas informacdes que ndo estdo agregando valor.
Seguindo o pensamento enxuto (WOMACK; JONES, 2004) que sejam
eliminadas dos relatdrios, conforme recomendado por Ward (2007).

Pela analise dos dados o indicador 1.9 esta alinhado ao objetivo a
ele tracado.

5.2.10 - Indicador 1.10

1.10. % of decisions taken based on historic data (1.10. % de
decisdes tomadas com base em informagdes historicas).

O objetivo deste indicador ¢ revelar ao gestor se ele estd tomando
mais decisdes com base em sentimentos, no seu feeling, operando no escuro
ou com base em dados consistentes, informagdes historicas. Ward (2007),
recomenda que tomar decisdes as cegas, ¢ operar no escuro devem ser
evitadas a0 maximo para evitar o wishful thinking.



Quadro 42 - Analise do indicador 1.10

Unidade Registro

1.10. % de decisdes tomadas com base em informagdes
historicas
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Unidade de Contexto
B26. What is the total of decision taken?

11 - Sixty;
12 — Twelve;
13 — Five;

14 - Six;

15 — Ten;

16 — Ten;

17 — Twenty;
18 — Sixty;

19 — ohh that’s a lot ... you take decisions every day ... so in average
[calculating] One hundred;

B27. What is the number of decision taken based on historical
information?

11 — I say that's interesting, you are talking about history...but for me
the definitions of history it's three months in the past... but could be
also two days in the past right? So I say that I've made almost all my
decisions on the past... so Forty.

12 — Ten;

13 — Two;

14 — Philosophically every decision is made is based historical
information... because I'm not acting out of where am I'm now
BOOM... everything is based old and... Okay... All of them except
one.

15 — ohh that’s a good question... maybe 50% ... so five;

16 — Six;

17 — Ten;

18 — Ten;

19 — that’s the depends on how experience you are... if you are quite
green you don't have the experience... you don't have the historical
background... In my case that I have experience... seventy-five;

B28. What is the number of decision taken without using the historical
information?

11 — Twenty;

12 - Two;

13 —Three;

14 —One;

I5 — to be the other 5 of course... but this is a tricky question ... in a
way you can say you have this three all decisions, because you have
experience somehow. so let’s say 5 and 5.

16 —Four;

17 —Ten;

18 — Fifty;

19 — Twenty-five;

Fonte: Dados de pesquisa.

Aos se quantificarem as respostas das perguntas B26, B27 e
B28, relacionadas a cada um dos casos, tem-se como resultado o Quadro 43.

Quadro 43 - Quantifica¢do do indicador 1.10

"

3

B26 60 12

B27 40 10 2 5 5 6 75
B28 20 2 3 1 5 4 25
1.10 67% 83% 40% 83% 50% 60% 75%

Fonte: Dados de pesquisa.
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Na faixa critica (vermelha) encontra-se o caso 8 no qual a maior
parte das decisdes € tomada com base no feeling do gestor. O indicador 1.10
pode alerta-lo em buscar mais dados: historicos, de mercado (junto a area
comercial da empresa), técnicos (dos projetos prévios), para auxilia-lo a
tomada de decisGes mais assertivas, diminuindo o risco de decisdes as
cegas.

Em alerta (faixa amarela) encontram-se os casos 1, 3, 5, 6 ¢ 7 ao
qual grande parte das decisdes sdo tomadas com base no feeling do gestor.

Os casos 2, 4 e 9 encontram-se na faixa verde. Nestes os gestores
tomam suas decisOes mais em dados historicos do que no seu feeling.

O indicador esta atendendo ao seu objetivo, pois além de mostrar o
percentual de decisdes que sdo tomadas com base em dados historicos, faz
no minimo com o que o gestor pense na questdo de como estd tomando suas
decisdes. Este fato estd alinhado as atribui¢cdes de gestor de portfolio, onde
o gestor ¢ um usuario primario de medidas, e que ele integra as medidas nos
processos de projeto. Modificando-as durante o ciclo de vida do projeto e
ainda tem o papel de reunir e analisar dados com intuito de fazer previsdes e
produzir relatérios do projeto (KERZNER, 2011).

5.2.11 - Indicador 2.1

2.1. % of target reach in generating lessons learned by portfolio by
period (2.1. % de cumprimento das metas em gerar licdes aprendidas, por
portfolio por periodo)

O objetivo deste indicador é medir a reinven¢do que pode ocorrer
com o capital estrutural por intermédio dos registros de ligdes aprendidas.



Quadro 44 - Analise do indicador 2.1

\ Unidade Registro
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Unidade de Contexto
(continua)

2.1. % de cumprimento das metas em gerar ligdes aprendidas,
por portfolio por periodo

C1. Do you have a lessons learned process? Why?

11 — If we consider what we did in the previews... yes... yes in a very
high level. Ahh good question ... we actually only have two live
projects and only have one project on the past. So we consulted one.
12 — A trick question... good question but tricky... because I didn’t
quantify it... hehehe... you feed me with some ideas.

13 — Yes, to learn from mistakes;

14 — Yes, it’s important to us;

15 — Nope;

16 — not a formalistic ... formalized on ... but I try to do some sort of...
of.. at the end of the project... you always have to report... the
project... so then ... issss sort... the definition of what when well what
went wrong. Why? because any finance require it ... and also for my
own sake ... I hope to get better... and maybe possible to pick
something up and learn.

17 — Yes.. we have a postmortem also lean form mistakes. Why? to
avoid future mistakes

18 — Yes.. we have Why? because it’s important of course to.. not do
the same mistakes twice.

19 - Yes ... so you don't need to start all over again... when you start
new projects so there ... when you close a project in the process you
have to write a white book or closing report that is stored globally so I
can reach reports from anywhere in the world.

C2. Do you think that is important to set a target number to generate
portfolio lessons learned by month? Why? Do you have a Target?
What is the target number?

11 — yeah, we have a goal of hit the gun running when we need to
commit to a new project... so the goal is to collect enough data to
make less mistakes than the previews project... but there is no defined
goal number, but there is a mutual understanding that we
communicate thought this database and there still the goal to use this
database for collecting data, but there is not defined quantified
measure.

12 - Hummm... nope I don’t quantify at the start... it takes as it goes
long and comes... that’s is natural for us to work with it... we do not
quantify it... we don’t produce lessons learned just because we should
produce it, we get when it comes...

A trick question... good question but tricky... because I didn’t
quantify it... hehehe... you feed me with some ideas.

13 — we don't have a goal for it.

14 — we don't have a target

15 - No.

16 —no ... not really ... because it can be in large scale or small scale I
don't really know how to count them ...aaaa because I also think most
of the stuff, problems... are you know... yeahhh [breath out] ... will
define... so it’s really hard to define.

17 = NO ... because it can't tell... when we start a new project we often
try new stuff... we keep some of the old...and.. there is lots of lessons
learned so.. we know that will be lessons learned... but it's not
important to have a specific number of how many of them. All new
experiences are good.

18 — No. When the project is over let's sat down and you know.

19 — No.. I don't think that is important. not a number ... we need to
have... to report the lessons that we have its 1 is good if its 1000
better.

C3. How many of lessons were learned by portfolio by month? And
what were the lessons?

11 — Forty; There are many.
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\ Unidade Registro Unidade de Contexto

(conclusao)

12 — Ten. time management at the projects, that is one...
communication with the client in reference to time-boxing so its time
management... also... another one is to document actually lessons
learned... document.. documenting ... better documenting...
documentation of the projects ...

I3 — Three thousand...a lesson will be a very specific tool that we have
... 'l give you an little example... a guy was developing a game to
IPhone with a tool that we need use... that was acting very estrange...
the guy that was trying to figure out produce a document...I did this...
1 did that... that the others can follow... these kind of documents we
may produce same thing like two or three of them but have a lot of
knowledge that’s not written down.

14 — [calculating]0.41...it’s not so simple ... improving the
communication pipeline with the matrix.

I5 — none. We don't have that really.

16 — zero. Well I don't know it’s a... it is small thinks and big things...
some really small things... how to produce the book of the thesis... if
we get a wrong instructions from the printer is one thing ... there are a
lot of those.

17 - No.

18 — none

19 — Zero..Oh that is also hard... As I said we have a database where
all our final reports are stored so than we are taking lessons learned
every day.. you talk to colleagues you are looking to project that has
been... eeee... performed before so... it’s hard to quantify that also..
every day if you have information it’s used.

Fonte: Dados de pesquisa.

Aos se quantificarem as respostas das perguntas C2,
C3 relacionadas a cada um dos casos, tem-se como resultado o Quadro 45.

Quadro 45 - Quantificag¢do do indicador 2.1

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4 Caso 5 Caso 6 Caso 7 Caso 8 Caso 9
C2 0 0 0 0 0 0 0 0 0
C3 40 10 3000 0.41 0 0 0 0 0

2.1 | #DIV/0! | #DIV/0l | #DIV/0! | #DIV/0I | #DIV/0! | #DIV/0! | #DIV/0l | #DIV/0! | #DIV/o!
Fonte: Dados de pesquisa.

Kerzner (2011), reforca a ideia de se estabelecer metas (target) e
para ele sdo parte fundamental para estabelecer métricas que dizem se o
portfolio esta melhorando ou piorando.

Entretanto, ao se analisar os dados pode se perceber que nenhum
dos casos estabelece metas (farget) para ligdes aprendidas, ou seja as
empresas estudadas ndo possuem um nimero minimo de ligdes aprendidas
que devem ser aprendidas no periodo.

Fica claro nos depoimentos a preocupacdo em gerar ligoes
aprendidas sim, mas ndo em estabelecer uma meta, conforme pode-se
destacar abaixo em algumas das respostas.

O entrevistado 1 relata: -“yeah, we have a goal of hit the gun
running when we commit to a new project... so the goal is to collect many
data as possible, less mistakes than the previews project... but there is no
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defined goal number, but we communicate and this is a goal” (I11). O
entrevistado 1 demonstra a preocupacdo e¢ o esforco da empresa em
aprender com o passado, podendo levar a reducdo de desperdicios de
conhecimentos relacionados com o capital estrutural, afirmando
explicitamente que a empresa ndo estabelece um nimero meta para medi-
los, mas, pelo menos, a empresa possui um canal de comunicagdo aberto
para aprender com projetos passados.

Quando perguntado ao entrevistado 2 sobre se ha metas para ligdes
aprendidas ele respondeu: - “Hummm... nope I don’t quantify at the start...
that’s is natural for us to work with it... we do not quantify it... we don’t
produce lessons learned just because we should produce it, we get when it
comes...” (12). O entrevistado 2 demonstra que ¢ natural para a empresa o
processo de capturar e compartilhar licdes aprendidas e ressalta que ele ndo
se preocupa com uma meta, o importante é coletar e compartilhar.

O entrevistado 7 afirma que ndo ¢ importante ter um nimero
especifico, todas as experiéncias sdo boas (it's not important to have a
specific number of how many of them. All new experiences are good).

O entrevistado 9, também pensa que ndo ¢ importante ter uma meta
para gerar licdes aprendidas e que o importante ¢ ter licdes (I don't think
that is important. not a number ... we need to have... to report the lessons
that we have its 1 is good if its 1000 better.)

Ao se analisar os dados conforme os mesmos foram coletados,
comprova-se a ineficiéncia do indicador 2.1 pelo fato das empresas
estudadas ndo terem interesse e ndo possuirem uma meta de ligdes
aprendidas, sendo proposto um novo indicador para substituir 0 2.1, o0 2.1b,
aplicado apenas nos casos 8 e 9 que ainda nao tinham sido coletados.

5.2.12 - Indicador 2.1b

2.1b. % portfolio registered in the knowledge database (2.1b. % de
portfolios registrados na base de conhecimento)

De acordo com Massingham (2008), o valor do capital estrutural
pode ser explicado pela construgdo de aprendizagem da organizagdo, onde
elas aprendem a construir a capacidade de aprender, a criar conhecimento
por meio dos individuos e assim possibilitam a distribui¢do deste
conhecimento a toda organizac¢do. Os funcionarios (CH) recorrem ao capital
estrutural como uma fonte de conhecimento quando eles ndo sabem o que
fazer ou querem aprender algo novo.
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7

Com base nestes conceitos, o objetivo deste indicador ¢ medir a
reinvencdo que pode ocorrer com o capital estrutural por intermédio dos
registros de portfolios na base de conhecimento da empresa.

Quadro 46 - Analise do indicador 2.1b

\ Unidade Registro Unidade de Contexto

B1. What is the number of portfolios that the company has? And what
is the complexity of this portfolio? Rank it from 1 to 10.
11 — One, and eight;

12 — Four and eight;

13 — Two and five;

14 — One and five;

I5 — One and six;

16 — One and nine;

17 —Three and five;

18 —Ten and seven;

19 — Four and nine;

C4. Do you have a knowledge database? Why?

11 — Not asked!

12 — Not asked!;

13 — Not asked!

14 — Not asked!

15 — Not asked!

2.1b. % de portfolios registrados na base de conhecimento 16 — Not asked!

17 — Not asked!

18 — yes we have. Why? to try to not do the same mistakes twice that
is the most important... but that is kind of trick because you can collect
all kinds of data at the database and record it easily is tough of course.
19 — Yes... to be able to search for... if you done this before

C5. How many portfolios aren’t registered in the knowledge database?
How many are registered?

11 — Not asked!
12 — Not asked!;
13 — Not asked!

14 — Not asked!

15 — Not asked!

16 — Not asked!

17 — Not asked!

18 — I'd like to be more from all the ten maybe five. Registered? well
the other five then [laugh]

19 — None and all.

Fonte: Dados de pesquisa.

Aos se quantificarem as respostas das perguntas Bl, C4 e
C5 relacionadas a cada um dos casos, tem-se como resultado o Quadro 47.

Quadro 47 - Quantifica¢do do indicador 2.1b

Caso 1 ‘ Caso 2 Caso 3 Caso 4

Caso 5 ‘ Caso 6 Caso 7 Caso 8 Caso 9

Bl 1 4 2 1 1 1 3 10 4

C4 - - - - - - - 5 4

C5 - - - - - - - 5 0
2.1b - - - - - - - 50% 100%

Fonte: Dados de pesquisa.
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Percebe-se pela analise dos dados que o indicador 2.1b, ao que
tudo indica, pode atender ao seu objetivo em medir o desperdicio de
reinvencdo referente ao capital estrutural por intermédio do registro dos
portfolios na base de conhecimentos da empresa.

No caso 8, ao responder as perguntas associadas ao indicador 2.1b
o entrevistado indica ter percebido a fun¢do do indicador, em ndo cometer
erros novamente (fo try to not do the same mistakes twice that is the most
important...,) e, também pelo fato de relatar que deveria registar todos os
portfolios na base de conhecimento (I'd like to be more from all the ten
maybe five. Registered? well the other five then [laugh]).

Por sua vez, no caso 9 o entrevistado relata a importancia de se
procurar o que ja foi feito previamente, reforcando o indicador 2.1b. e os
preceitos apontados por Massingham (2008) nele contidos.

Destaca-se que a medigdo por este indicador em um maior nimero
de casos deve ser feita para uma constatacdo mais assertiva de sua
efetividade.

5.2.13 - Indicador 2.2

2.2. % of portfolio that follow an portfolio management method
(2.2. % de portfolio que segue um método de gestdo de portfolio)

O objetivo deste indicador ¢ medir o desperdicio de conhecimento
referente a falta de disciplina no processo associado ao capital estrutural por
intermédio da verificagdo do numero de portfolios que seguem um método
de gestdo, conforme indicado por Bauch (2004).

Quadro 48 - Analise do indicador 2.2

Unidade Registro Unidade de Contexto
(continua)

BI1. What is the number of portfolios that the company has? And what
is the complexity of this portfolio? Rank it from 1 to 10.
11 — One, and eight;

12 — Four and eight;

13 — Two and five;

14 — One and five;

15 — One and six;

16 — One and nine;

17 —Three and five;

18 —Ten and seven;

19 — Four and nine;

2.2.% de portfolio que segue um método de gestdo de C6. Do you have a method of PPM? Why? What? What is the number
portfolio of portfolios that follows a method of PPM?

11 — Yes, is Scrum... it’s not deviation... it’s not pure Scrum. One

12 — Yes...one of them is not ... since its a startup now we haven’t got
in to yet finalizing and getting exactly the structure... because we are
waiting and seeing litter where we do actually get
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Unidade Registro Unidade de Contexto

(conclusao)

13 — Yes..all of them

14 — none

15 — one, we have our own method adapted from Scania... simplified
Scania.

16 — prototype driven method like and adapted version of scrum.
None.

17 — Yes... we have it because... thinks got rather chaotic when we
didn't have it. hummm I would say 2 of them.

18 — Yes in a way.. that could be better ...five

19 — Yes we have we use Scrum and Kanban. We have that to
hopefully get more efficient. and all of them follow.

C7What is the number of portfolios that do not follows a method of
PPM?

11 —Zero;
12 —One;
13 — Zero;
14 — Zero;
15 — Zero;
16 — One;
17 — One;
18 — Five;
19 — None.

Fonte: Dados de pesquisa.

Aos se quantificarem as respostas das perguntas Bl, C6 e
C7 relacionadas a cada um dos casos, tem-se como resultado o Quadro 49.

Quadro 49 - Quantificag¢do do indicador 2.2

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4 Caso 5 Caso 6 Caso 7 Caso 8 Caso 9

22 | 100% | 75% | 100% | 100% | 100% | 0% 67% | 50% | 100%
Fonte: Dados de pesquisa.

Na faixa vermelha (critica) encontra-se o caso 6. Mesmo a empresa
utilizando uma adaptagdo do framework Scrum. Contudo, o portfélio nédo
tém apresentado evidéncias de que o mesmo esteja aderente ao Scrum.

Na faixa amarela (alerta) encontram-se os casos 7 e 8. O caso 7
comecgou a adotar um método para gestdo de portfolios, pois a gestdo estava
cadtica nas palavras do entrevistado quando ndo tinham um método para a
gestdo. Entretanto, ainda ndo adotaram em todos os portfolios. Por sua vez
0 caso 8, que possui seu proprio método de gestdo, o entrevistado afirma
que o numero de portfolios que utilizam o método poderiam ser maior.

Na faixa verde, tem-se os demais casos (1, 2, 3,4, 5 ¢ 9). Os casos
1, 3,4, 5 e 9 utilizam o Scrum em 100% dos seus portfolios e o caso 2 que
utiliza o Practical Project Steering (PPS) ainda ndo implantou o método em
um dos seus portfolios.



159

Como pode ser observada pela analise dos dados referentes ao
indicador 2.2, o gestor com base no indicador pode perceber quando esta
em falta na ado¢do de um método de gestdo e tomar agdes corretivas.
Obseva-se ainda que o indicador esta atendendo as orientagdo de Kerzner
(2011), que relata que o objetivo de um indicador ¢ proporcionar um
mecanismo de detec¢do de situagcdes de faléncia em projetos para
estabelecer as agdes corretivas correspondentes.

5.2.14 - Indicador 2.3

2.3. % of portfolio that has a systematic communication system
(2.3. % de portfolio que possue um sistema de comunicagao sistematico)

O objetivo deste indicador é permitir ao gestor verificar quando e
quantos portfolios espalham informagdes, possivelmente por ndo adotarem
um sistema de comunicacdo de forma sistematica, conforme indicado por
Ward (2007).

Quadro 50 - Analise do indicador 2.3

‘ Unidade Registro Unidade de Contexto
(continua)

BI1. What is the number of portfolios that the company has? And what
is the complexity of this portfolio? Rank it from 1 to 10.
11 — One, and eight;

12 — Four and eight;

13 — Two and five;

14 — One and five;

I5 — One and six;

16 — One and nine;

17 —Three and five;

18 —Ten and seven;

19 — Four and nine;

C8. Do you think is important to have a systematic communication
system? Why? What is the number of portfolios that has a systematic
communication system?

11 — Yes...One;

12 - Yep... Three of them;

13 - Yes... Two;

14 — No. One;

I5 — 1 don't think that we have a systematic communication system.
Zero.

16 — yeah I think it is but I realize that is really really hard to set one
up. But people always solve problems at the coffee room... None

17 — That’s a hard one...I think yes and no... ammmm communications
is one of your main problem as we have an office here in Skévde and
one in Gothenburg we are constantly working on how to solve that
issue ... I don't know if you saw the TV screen that we have web
solution that we can watch the web camera live feed and we have lots
of different communication channels... we ... we .. have more formal
way of communicating with... I would say that all of the developers
have a systematic communication system but not the manager because
they are often out... talking to clients or running around so they don't
sit on their computers all the time and therefor they are not chatting...I
think we try to have this over the solder kind of communication that

2.3. % de portfolio que possue um sistema de comunicagdo
sistematico
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Unidade Registro Unidade de Contexto

(conclusao)
we can go up to the persons desk and see what they are doing and
communicate...that's we are trying to archive...this more flowing
communication with the other offices..so two.

I8 — yeah yeah... of course it is .... Because the project leaders are
different persons and the ... if they could chose by their own how to
report a project ... the ... will be hard to get...the... right information or
comparable information ..Five.

19 — Yes... to get.. that everyone receive the same information... to
spread the information... to do thinks in the same way... all of them
they need to.

C9. What is the number of portfolios that doesn't have a systematic
communication system?

11 — None;

12 — One;

13 — Zero;

14 — Zero;

15 — One;

16 — One;

17 — One;

18 — Five;

19 — None of them;

Fonte: Dados de pesquisa.

Aos se quantificarem as respostas das perguntas Bl, C8 e
C9 relacionadas a cada um dos casos, tem-se como resultado o Quadro 51.

Quadro 51 - Quantifica¢do do indicador 2.3

Caso 1 Caso 2 Caso 3 ‘ Caso 4 Caso 5 Caso 6 Caso 7 ‘ Caso 8 Caso 9

23 | 100% | 75% | 100% | 100% 0% 0% | 67% | 50% | 100%
Fonte: Dados de pesquisa.

Na faixa critica (vermelha), encontram-se os casos 5 e 6. No caso
5, o entrevistado explicita que a empresa ndo possui um (“/ don’t think we
really have a systematic communication”). Por sua vez no caso 6, o
entrevistado indica que € importante ter um sistema de comunicagdo de
forma sistematica, mas acha dificil configurar um e que a solucdo dos
problemas se da na sala de café. (veah I think it is but I realize that is really
really hard to set one up. But people always solve problems at the coffee
room...).

Na faixa de alerta (amarela), encontram-se os casos 7 € 8. No caso
7, o entrevistado aponta problemas de comunicacdo como parte de suas
preocupagdes “That’s a hard one... Communication is one of your main
problems as we have one office here an other at Gothenburg. (I7)”. No

7

caso 8, o entrevistado afirma que ¢ importante ter um sistema de
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comunicagdo sistematico, mas nem todos os portfolios adotam. O indicador
2.3, permite na sua analise determinar como a empresa estd lidando com
esta questao.

Na faixa verde encontram-se o demais casos, onde os mesmos
acreditam ser importante ter um sistema de comunicag@o sistematico e seus
portfélios o adotam. Apenas no caso 2, ainda tem um portfolio que ainda
ndo adota um sistema de comunicagdo sitematico.

Pela analise dos dados, percebe-se que os entrevistados sabem da
importdncia de um sistema de comunicagdo sistematico conforme
recomendado pelo PMBOK (2013), mas nem todas as empresas
entrevistadas estabelecem ou seguem um. O indicador 2.3 pode servir de
alerta e identificagdo a real necessidade de um sistema de comunicacdo
sistematico.

O indicador 2.3 atende ao seu objetivo estabelecido, auxiliando o
gestor a lidar com o desperdicio de conhecimento espalhar (scatter)
relacionado ao capital estrutural, por meio da identificacio ¢ mensuragio
deste desperdicio.

5.2.15 - Indicador 2.4

2.4. % of portfolio without feedback register in the knowledge
database (2.4. % de portfolio sem feedback registrado no knowledge
database)

O objetivo deste indicador é medir problemas de transferéncia
(hand-off) pela falta do registro de feedback, conforme indicado por Ward
(2007).

Quadro 52 - Analise do indicador 2.4

\ Unidade Registro Unidade de Contexto
(continua)

B1. What is the number of portfolios that the company has? And
what is the complexity of this portfolio? Rank it from 1 to 10.
11 — One, and eight;

12 — Four and eight;

13 — Two and five;

14 — One and five;

15 — One and six;

16 — One and nine;

17 —Three and five;

18 —Ten and seven;

19 — Four and nine;

2.4. % de portfolio sem feedback registrado no knowledge C10. Do you think is important to register portfolios in the
database knowledge database? Why? What is the number of portfolios that is
registered in the knowledge database?

11 —One;
12 — Four;
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Unidade Registro Unidade de Contexto

(conclusdo)

13 - Two;

14 — One;

I5 — We have a kind of PDM system, and most of the projects are
inside of it .. I would say one.

16 — We do... actually but in a quite high level ... so we always have
to report you know the project name the aim or goal economy and
stuff like that. Why? I guess mainly for the management has an
overview of what is going on. For me I don't think I ever used... so

one.
17 — humm... you mean documenting ... yeah I think that’s important.
Why? to save knowledge ... past decisions .. stuffs doesn't

disappear... keep... if you forget a project... you need to have it some
here... so we just have it one a database..and nobody knows it is lost.
humm...do we have a knowledge database?...humm we do not have a
structured one...we have Google drive and drop box... so the 3 has.

18 — yes of course it is mainly the same ... I can't specify close ... to
not make the same mistakes... to learn from the past. five

19 — Yes... again to don't do the same mistake over again. all four

C11. What is the number of portfolios that isn't registered in the
knowledge database?

11 — None;
12 — Zero;
13 — Zero;
14 — Zero;
15 — Zero;
16 — Zero;
17 — Zero;
18 — Five;
19 — None;

Fonte: Dados de pesquisa.

Aos se quantificarem as respostas das perguntas Bl, C10 e
C11 relacionadas a cada um dos casos, tem-se como resultado o Quadro 53.

Quadro 53 - Quantifica¢do do indicador 2.4

Caso 1 Caso 2 ‘ Caso 3 Caso4  Caso5 Caso 6 ‘ Caso 7 Caso 8 Caso 9

24 | 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 50% 0%
Fonte: Dados de pesquisa.

Na faixa de alerta (amarela) encontra-se o caso 8, onde o
entrevistado afirma ser importante registrar os portfélios na base de
conhecimento da empresa, mas mesmo assim, cinco dos portfolios ndo
obtiveram os feedbacks registrados na base.

Nos demais casos os entrevistados afirmam que todos os portfélios
estdo registrados na base de conhecimento.

O que pode ser destacado, por exemplo, é que ha uma preocupacio
em ter um tipo de ferramenta que organize as informagdes dos projetos que
pertencem a um portfolio e que abasteca com o feedback do mesmo,
conforme observado no caso 5.
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No caso 7, o entrevistado demonstra que ¢ importante armazenar o
conhecimento, mantendo as decisdes sobre os projetos para ndo esquecé-
las. “It’s important to save knowledge... to keep the project decisions, not
forget it (I7)”. E este indicador pode ajudar as empresas em saber se estdo
fazendo isso.

Percebe-se que o indicador vai ao encontro dos pensamentos de
Levy (2011), ao qual afirma que para se fazer retengdo do conhecimento
faz-se necessario definir um escopo, documentando e integrando o
conhecimento de volta para a organizagdo. A autora destaca ainda, que deve
ser dedicado um cuidado especial como a estruturacdo do processo de
retencdo de conhecimento ao longo do processo, bem como de reter as
melhores praticas e situagdes inesperadas.

5.2.16 - Indicador 3.1

3.1. % of commitment on sharing lessons learned (3.1. % de
comprometimento em compartilhar licdes aprendidas)

Este indicador tem por objetivo medir a falta de comprometimento
em compartilhar ligdes aprendidas, com base nas recomendacdes de Bauch
(2004).

Quadro 54 - Analise do indicador 3.1

‘ Unidade Registro Unidade de Contexto

(continua)

D1. Do you think that is important to have meetings to share lessons
learned? Why? What is the number of meetings to share lessons
learned / month?

11 — Yes.. avoid mistakes...Four;

12 - Yep.. to learn better...Four;

13 - Yes...improve...One;

14 — Of course...avoid past errors... Twelve;

I5 — YES we have a kind of agenda for that...Four;

16 —Yes... because I.. don't think that people really read much
information very careful is you just send... but I think that if are
meeting there will be more knowledge exchange... we talk about
things...and a... you know.. those things that its quite seldom that
lessons learned are specific in that sense... in general meetings are
important... Four;

17 — Yes I think so... because we need to talk with people... you can't
just read things... or you don't care about reading... you need to... have
a personal connection... the emotions are important....Four;

3.1. % de comprometimento em compartilhar ligdes aprendidas | [8 — Yes.. because to change the employees and project team... so they
do not have to search by themselves. I want to change an organization
over time you have to give information in other to do... not ask the
members to ask them to search their own historical information...
depends on the project ... once in a month in general.

19 — Yes... to spread the knowledge... again... the need to be follow up
meetings and Yeah ...by month 4 once in a week.

D2. Do you think that is important to have a target for that? What are
the meetings to share lessons learned target number / month?
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Unidade Registro Unidade de Contexto

(conclusao)

11 - Yep...Three;

12 — No, there is no target number and I'm satisfied as it is

13 — No target;

14 — No.Zero;

15 — Yes...Four;

16 —No...Zero;

17 — 1 think so...Four;

I8 — no... not a target number... no we don't have it.

19 — Yes... it’s also part of the process we need to have those
meetings... it’s to have 4 [laugh]

D3. What are the lessons that were shared?

11 — Its production development lessons... how can we accomplish
your work ... every time...every time.. how can we get better
understanding without adding other work force that only focus in
product management

12 — new ideas of methodology... good examples on communication
and task solving on issues and collection on new tasks

13 — Undefined prior to learning them.

14 — Production knowhow... postmortem in the sense that you look
what you did right and wrong... ahhh it is employee development
talks.

I5 — Typically is laboratory results that we share.

16 — no comments;

17 — Could be... how the work was going one... could be anything from
personal communication to resolving something to do with code.

18 ~None in mind right now;

19 — for example to have... one of the biggest problems we
have is to have correct data to test... we are working at production we
can't test everything in production we need to have a test data and test
outside ... so that we something that we constant discuss to get the
right test data.

Fonte: Dados de pesquisa.
Aos se quantificarem as respostas das perguntas D1 e
D2 relacionadas a cada um dos casos, tem-se como resultado a Quadro 55.

Quadro 55 - Quantificagdo do indicador 3.1

Caso 1 Caso 2 Caso 3 ‘ Caso 4 Caso 5 Caso 6 Caso 7 ‘ Caso 8 Caso 9
Dl 4 4 1 12 4 4 4 1 4
D2 3 0 0 0 4 0 4 0 4
3.1 75% 0% 0% 0% 100% 0% 100% 0% 100%

Fonte: Dados de pesquisa.

Nos casos 2, 3, 4, 6 ¢ 7 (em vermelho) os entrevistados afirmam
que ndo ¢ importante definir uma meta, ou seja, um nimero minimo de
reunides para compartilhar ligdes aprendidas por més. Entretanto, nos casos
1, 5,7 ¢ 9 os entrevistados acham importante ter uma méta, o que justifica
eles estarem na faixa verde.

O indicador 3.1, para que se consiga medir a falta de disciplina
associada ao capital relacional, depende que a empresa estudada entenda
que ¢ importante estabelecer uma meta de reunides para compartilhar ligdes
aprendidas.
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Esta importancia é apontada pelo PMBOK (2013) e refor¢ada no
discurso de McKay e Ellis (2014), que relatam que alguns projetos repetem
erros durante anos, pois a aprendizagem de projetos anteriores nao
aconteceu. Sem um processo de licdes aprendidas a empresa desperdica
conhecimento, perdendo o potencial para construir habilidades dos
funcionarios. Assim, quando as equipes de projeto ndo compartilham as
ligdes aprendidas, erros serdo repetidos, solugdes pobres serdo duplicadas, e
por fim o conhecimento de boas praticas sera perdido, resultando em
retrabalho e perda de oportunidades (MCKAY; ELLIS, 2014).

5.2.17 - Indicador 3.2

3.2. % problem solving on the portfolio utilizing effectiveness of
human resources (3.2. % resolugdo de problemas no portfélio utilizando
efetividade de recursos humanos)

O objetivo deste indicador ¢ medir a efetividade no uso de recursos
humanos a fim de evitar o desperdicio de subutilizagio do mesmo,
conforme recomendado por Locher (2008).

Quadro 56 - Analise do indicador 3.2

Unidade Registro Unidade de Contexto
(continua)

D4. What is the problem solving total number / month?

11 — Three;

12 - I don’t have... I could make analysis on that ... hummm... you
want to have a figure...I resolve problem constantly ... I say...
average... looking at this specific project... I guest... Ten;

13 — Twenty;

14 — it’s had to say... every day it’s a problem solving day... sixty-five
per week... [calculating]... Seventeen and a half per month.

I5 — very... very good question... depends on how you measure a
problem... could be ... at least ten problems at every meeting so let’s
say forty to give you a figure and that is very difficult to say... this is
an estimation...;

16 — Twenty;

17 — We think we solve most of our issues by ourselves... the
managers might solve twenty four and the staff twenty”;

18 — One hundred and eighty;

19 — ohhhh... let’s is constantly on going to solve problems... that is the
3.2. % resolugdo de problemas no portfolio utilizando things that we do all the time ... it’s extremely hard... but again if we
efetividade de recurso play say that [calculating] probably Four hundred;

D5. What is the number of problems solved in the portfolio, by
portfolio manager, but could be resolved by a member of staff /
month?

11 — Two;

12 — Four;

13 — Twenty;

14 — Two and a half;
15 — Five;

16 — Ten;
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Unidade Registro Unidade de Contexto

(conclusao)

17 — Four;
18 — Twenty;
19 — One hundred;

D6. What is the number problems solved in the portfolio by a staff
member who has knowledge for it / month?

11 — One;

12 - Six;

13 — Twenty;

14 — Fifteen;

15 — Thirty-five;

16 — Ten;

17 ~Twenty;

18 —~One hundred and sixty;
19 — Three hundred;

Fonte: Dados de pesquisa.
Aos se quantificarem as respostas das perguntas D4, D5 e D6
relacionadas a cada um dos casos, tem-se como resultado o Quadro 57.

Quadro 57 - Quantifica¢do do indicador 3.2

Caso 2 Caso 3 ‘ Caso 4 Caso 5 Caso 6 Caso 9
D4 3 10 20 17.5 40 20 24 180 400
D5 2 4 0 2.5 5 10 4 20 100
D6 1 6 20 15 35 10 20 160 300
32 33% 60% 100% 86% 88% 50% 83% 89% 75%

Fonte: Dados de pesquisa.

Os casos 1, 2 e 6, encontram-se na faixa amarela (alerta). No caso
2, observa-se que o entrevistado ndo possui um controle sobre os problemas
resolvidos, principalmente relacionado a gestdo de pessoas ligado ao
portfolio. O entrevistado aponta um interesse em fazer futuras analises com
estes dados ("I don’t have... I could make analysis on that ...", 12), o que
refor¢a a criacdo deste indicador. Os casos 1 ¢ 6 ndo apontaram maiores
detalhes e os entrevistados focaram apenas em responder a parte de
quantifica¢do do indicador.

Na faixa verde encontram-se os casos 3, 4, 5, 7, 8 ¢ 9. O
entrevistado do caso 7 aponta ja na pergunta D4 o comparativo de solugdes
da equipe e da gestdo “We think we solve most of our issues by our selves...
the managers might solve twenty four and the staff twenty” (17).

O indicador 3.2 permite ao gestor identificar uma sobrecarga em
solucionar problemas que poderiam ser solucionados diretamente pelos
membros da equipe que tém capacidade para isto. Além disto, andlises
feitas baseadas neste indicador podem auxiliar na interagdo entre o Capital
Humano e o Capital Relacional, que segundo Yang e Lin (2009), esta
interagdo gera maiores oportunidades para intercimbio de recursos, que por
sua vez aumentam a capacidade de resolucdo de problemas.
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3.3. % of projects in portfolio or in different phases, without an
effective knowledge sharing (3.3. % projetos separados no portfolio ou em
diferentes fases, sem um efetivo compartilhamento de conhecimento)

Este indicador objetiva medir os portfolios que compartilham

conhecimento.

Quadro 58 - Analise do indicador 3.3

Unidade Registro

3.3. % projetos separados no portfolio ou em diferentes fases,
sem um efetivo compartilhamento de conhecimento

Unidade de Contexto

D7. What is the project total number in one portfolio?

11 — Three;
12 — Three;
13 — Twenty;
14 - Six;

15 — Ten;

16 — Four;

17 — Four;

18 — Five;

19 — Twelve;

D8. In this specific portfolio, what is the project total number that
formal share knowledge inside the portfolio?

11 — Three;

12 — all of them Share! Three;
13 — Ten;

14 - Six;

15 — Seven;

16 — Four;

17 — Four;

18 — Five;

19 — Twelve;

D9. In this specific portfolio, what is the project total number that
does not formal share knowledge inside the portfolio?

11 - Zero;
12 — Zero;
13 — Ten;
14 — Zero;
15 — Three;
16 — Zero;
17 — Zero;
18 — One;
19 — Zero;

Fonte: Dados de pesquisa.

Aos se quantificar as respostas das perguntas D7, D8 e
D9 relacionadas a cada um dos casos, tem-se como resultado o Quadro 59.
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Quadro 59 - Quantificag¢do do indicador 3.3

Caso 1 Caso 2 Caso 3 ‘ Caso 4 Caso 5 Caso 6 Caso 7 ‘ Caso 8 Caso 9

33 | 0% 0% 50% 0% 30% 0% 0% 20% 0%
Fonte: Dados de pesquisa.

Na faixa de alerta (amarela) encontra-se o caso 3, onde a metade
compartilha conhecimento e a outra metade nao.

Os demais casos encontram-se na faixa verde.

Apbs receber o relatorio das andlises de sua empresa, o
entrevistado do caso 8, responde por e-mail que um dos mais importantes
indicadores na sua opinido ¢ o 3.3 e refor¢a que em geral uma das fraquezas
em sua empresa ¢ que a mesma nao aproveita o potencial de reutilizagdo do
conhecimento. Isso se aplica a projetos de experimentos, bem como a
rotinas que suportam esta abordagem. ("In general, one weakness in our
company is that we don't take advantage of the re-use potential. This
applies to projects experiencing as well as routines that support this
approach.”, 18).

O indicador 3.3, atende ao seu propdsito em auxiliar o gestor com a
definicdo do percentual de portfolios que estdo compartilhando
conhecimento. Estando este, alinhado a visdo de empresas baseadas em
conhecimento. Esta visdo sugere que as empresas existem para criar,
compartilhar e capitalizar sobre o seu conhecimento (DECAROLIS;
DEEDS, 1999).

5.2.19 - Indicador 3.4

34. % of portfolio without feedback and waiting for the
stakeholders (3.4. % de portfolio sem feedback e a espera dos stakeholders)
O objetivo deste indicador ¢ monitorar a quantidade de portfolios
aguardando feedback por parte dos stakeholders para que o gestor possa
tomar uma agdo e evitar desperdicios.

Quadro 60 - Analise do indicador 3.4

Unidade Registro Unidade de Contexto

(continua)
B1. What is the number of portfolios that the company has? And what
is the complexity of this portfolio? 1 to 10

11 — One, and eight;
12 — Four and eight;
13 — Two and five;
14 — One and five;
15 — One and six;

3.4. % de portfolio sem feedback e a espera dos stakeholders
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Unidade de Contexto
(conclusdo)

16 — One and nine;
17 —Three and five;
18 —Ten and seven;
19 — Four and nine;

D10. Do you have any portfolio that is waiting for feedback from the
stakeholders? Why? What is the Portfolio total number waiting
feedback?

11 - Zero;

12 - ZERO!

13 — One;

14 — Zero;

15 — of course ZERO!;
16 — Zero;

17 — Zero;

18 — Zero;

19 — Zero;

D11. What is the Portfolio total number that has already got the
feedback?

11 — One;
12 — Four;
13 — One;
14 — One;
15 — One;
16 — One;
17 — Three;
18 — Ten;
19 — Four;

Fonte: Dados de pesquisa.

Aos se quantificarem as respostas das perguntas Bl, D10 e
D11 relacionadas a cada um dos casos, tem-se como resultado o Quadro 61.

Quadro 61 - Quantificacdo do indicador 3.4

Caso 1

Caso 2

Caso 3 ‘ Caso 4

Caso 5

Caso 6 Caso 7 ‘ Caso 8 Caso 9

34 0%

0%

50%

Fonte: Dados de pesquisa.

O caso 3 encontra-se na faixa de alerta (amarela), mas o
entrevistado ndo proveu maiores informagdes para ser identificado o

motivo.

Os demais casos (1, 2, 4 , 5, 6, 7, 8 ¢ 9) encontram-se na faixa
verde. Os entrevistados destes casos, quando indagados se ha portfolios
esperando feedback dos stakeholders, todos responderam que nao e ainda, a
grande maioria de forma enérgica demonstraram a preocupagdo em se obter

feedback.
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Com base na analise dos dados, pode-se perceber que o indicador
3.4 se mostra alinhado ao seu proposito, ajudando ao gestor em ficar alerta
quanto a desperdicios de conhecimento relacionados ao capital relacional.

Além disto, o indicador ajuda a refor¢ar o valor do capital
relacional que na visdo de Massingham (2008), o valor do CR esta no
feedback: ele molda o capital humano por meio da introducdo de
fornecedores, clientes, prestadores de servigos e opinides dos parceiros a
perspectiva do empregado.

5.3 CONSIDERACOES PERTINENTES AO MODELO ESPECIFICO

Apbs a aplicagdo do modelo nos nove estudos de caso, pode-se
considerar verificado o modelo especifico proposto por esta tese. Do total,
dezessete indicadores foram validados na integra. Em apenas um indicador
(2.1) foi necessario fazer um novo indicador (2.1b), conforme o Quadro 46.
Na Figura 22 apresenta-se o modelo especifico verificado.

Destaca-se que o apoio dos gestores de cada uma das empresas
participantes foi fundamental para a aplicagdo do modelo especifico, dos
quais despenderam tempo e atengdo para a realizacdo da pesquisa. Outro
ponto fundamental foi a indica¢do de novas empresas para participarem da
pesquisa atendendo a solicitagdo do pesquisador, técnica snow ball.
Percebeu-se que, as indicagdes ocorreram somente apos os entrevistados
receberem o relatorio dos indicadores quantificados.



Figura 22 - Modelo especifico verificado

Capital Intelectual

Ativos Intangivels

Indicadores de
Conhecimento

Desperdicios de
Conhecimento

Indicadores de
Desperdicio de
Conhecimento

Fluxo CH

Capital Humano

11,1.2,13,14,15,
16,17,18,19,1.10

Fluxo CE
e

Capital Estrutural

Conhecimento, explicitado
sistematizado e
internalizado

Reinvengdo; falta de
disciplina; espalhar (scatter);
transferéncia (hand-off);

Cestile de Porelio

Fonte: Autoria propria.

Fluxo CR

Capltal Relacional

Falta de disciplina; re:
humanos subutil

—

3.1,3.2,33,34
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A aplicacdo do modelo transcorreu de forma tranquila e de facil
execugdo, seguindo o roteiro de perguntas contidas no Apéndice E. Apos a
aplicacdo do modelo (coleta dos dados), foram necessarios quarenta
minutos para a quantificacdo dos indicadores e a elaboragdo dos relatdrios
individuais, enviados as empresas participantes.
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6. CONSIDERACOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo serdo apresentadas as contribui¢cdes do estudo, bem
como suas limitagdes, recomendagdes para estudos futuros e consideracdes
finais.

6.1 CONTRIBUICOES

Com relagdo a originalidade, tendo em vista a lacuna detectada de
trabalhos relacionado a abordagem dada a mensuragdo do desperdicio de
conhecimento, este estudo aponta a auséncia de um modelo que mensure o
desperdicio de conhecimento com o enfoque no capital intelectual.

Com base no que foi levantado na construgdo do referencial
teorico, foi criado um modelo genérico de mensuragdo dos desperdicios de
conhecimento associados ao capital intelectual. Este modelo caracteriza-se
como um avango, na medida em que se apresenta como uma forma
estruturada, de como se medir desperdicios de conhecimento relacionados
ao capital intelectual, tendo com elemento central os fluxos de Capital
Humano, Capital Estrutural e Capital Relacional. Assim, este modelo
orienta a criagdo de indicadores de desperdicio de conhecimento, associados
a um contexto em questdo. Ao criar indicadores, tém-se como resultado um
novo modelo, especifico ao contexto a ser futuramente mensurado. No caso
desta teste, foi desenvolvido um modelo especifico para medir desperdicios
de conhecimento que podem ocorrer durante a gestdo de portfolio de
projetos, sendo este uma nova contribui¢do. Com isso entende-se que o
objetivo geral do trabalho foi atingido.

No tocante ao atendimento dos objetivos especificos, destacam-se
as seguintes contribuicoes:

a) Identificar os modelos existentes relacionados a
mensuraciio do capital intelectual - Ao se consultar a literatura,

83 modelos que definem capital intelectual foram encontrados,

classificados e analisados. O resultado de todo esse processo

originou o artigo intitulado: "Intellectual capital dimensions: state
of the art in 2014", publicado em um journal especifico da area,

Journal of Intellectual Capital referenciado nesta tese como:

FERENHOF et al. (2015). Destacam-se como principais

resultados: a evolugdo temporal dos modelos que definem CI; uma

classificacdo e analise ¢; um metamodelo conceitual que destaca as
principais dimensdes do CI e suas subdimensdes.
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Ainda, com relagdo a literatura analisada, pode se notar
que nenhum dos modelos encontrados trata de forma clara e
explicita, nem tampouco tem como objetivo, a gestdo do
desperdicio de conhecimento durante a avaliagdo do capital
intelectual, mostrando assim, mais um aspecto que aponta a
contribui¢do do modelo proposto.

b) Determinar os conceitos de desperdicios de
conhecimento que comporio o modelo. - Para a determinacdo
dos conceitos de desperdicios de conhecimento, inicialmente
procedeu-se uma analise da literatura, seguiu-se com a
proposicdo/estruturacdo dos conceitos de desperdicio de
conhecimento, os quais foram submetidos a validagdo externa por
intermédio da aplicagio de um survey, com especialistas
internacionais relacionados ao tema em questdo. No survey,
inicialmente os especialistas na area da pesquisa puderam expor
seus entendimentos a respeito de desperdicios e de perdas de
conhecimento. Em seguida, os conceitos propostos foram
submetidos a apreciacdo dos especialistas, visando a valida¢do dos
mesmos. Como resultado obteve-se que os constructos propostos
foram considerados adequados para representar os conceitos de
desperdicio e perda de conhecimento. Destaca-se aqui a
contribui¢do no esclarecimento das diferencas do que é perda e do
que ¢ desperdicio de conhecimento.

¢) Analisar a relacio existente entre os desperdicios de
conhecimento e a performance do portfélio de projetos - Esta
analise ocorreu durante a fase de revisdo e analise da literatura,
sendo esta analise mais especificamente tratada nos topicos 3.3, 3.5
e 3.6. Desta andlise, destaca-se em primeiro lugar a constatagdo a
falta de uma abordagem de gestdo do capital intelectual no
processo de gestdo de portfolio, sendo esta falta apontada como um
fator critico para o sucesso. Adicionalmente, destaca-se a
importancia dos entendimentos obtidos nesta etapa de andlise na
proposi¢do do modelo.

d) Identificar desperdicios de conhecimento em
portfolio de projetos - Ao se buscar uma maneira de identificar os
desperdicios de conhecimento em portfolio de projetos, esta tese
apresenta uma visdo estruturada de como medi-los, por intermédio
dos trés fluxos (Fluxo CH, Fluxo CE e Fluxo CR) e de indicadores
especificos.
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Com base no Fluxo CH proposto, foram definidos
indicadores que medem as seguintes dimensdes de desperdicios de
conhecimento: reinvengdo; falta de disciplina; RH subutilizado;
espalhar (scatter); transferéncia (hand-off); wishful thinking.
Considerando que tais indicadores estdo relacionados com as
competéncias individuais. O modelo, sob este aspecto, fornece
ferramental para suportar agdes de melhoria continua.

Em relacdo ao Fluxo CE, os indicadores desenvolvidos
medem as seguintes dimensdes de desperdicios de conhecimento:
reinvencdo; falta de disciplina; espalhar (scatter); transferéncia
(hand-off). Da mesma forma que o Capital Humano, melhorias no
Capital Estrutural representam meios de impactar positivamente a
organizagdo, fornecendo subsidios e infraestrutura, que possam
mitigar o desperdicio de conhecimento.

Finalmente para o Fluxo CR foram especificados
indicadores que medem as seguintes dimensdes de desperdicios de
conhecimento: falta de disciplina; RH subutilizado; espalhar
(scatter); transferéncia (hand-off). Estes indicadores caracterizam-
se por levar em consideracdo as competéncias interpessoais,
fornecendo uma maneira de melhorar as relagdes com os
stakeholders, sejam internos ou externos a organizagao.

Outras contribuigdes de cunho tedrico podem ser observadas pela
evidéncia de lacunas de pesquisas apresentadas nos Quadros 3, 4, 5 ¢ 6,
advindas de cada uma das quatro buscas sistematicas.

Referente as lacunas indicadas no Quadro 3, esta tese contribui
com a lacuna apontada por Ahmed et al. (2004), em relacionar indicadores
de CI ao desempenho organizacional. Ainda, este relacionamento entre CI e
desempenho organizacional, também contribuiu com a lacuna indicada por
Juma e Payne (2004), desenvolvendo novas medidas, mais adequadas ao CI
e seus complementos.

Com relagdo a oportunidade de pesquisa indicada por Mura e
Longo (2012) foi explorado o efeito mediador do desempenho individual na
relagdo entre CI e desempenho organizacional, por meio do
desenvolvimento de um modelo para a mensuragdo de desperdicios de
conhecimento que possam ocorrer com o CI e sua relagdo com o CH.

No tocante ao Quadro 4, os indicadores desenvolvidos nesta tese
contribuem com o gap destacado por Beringer; Jonas; Kock (2013), que
indicam a necessidade de desenvolver outras pesquisas que analisem a
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qualidade do envolvimento das partes interessadas no processo de gestdo de
portfolios de projetos. Os indicadores do Fluxo de CR respondem quanto a
mensuragdo do desperdicio de conhecimento nas relagdes entre todos os
stakeholders, bem como sua contribui¢do no desempenho na gestdo de
portfolios e, consequentemente, ao desempenho global da organizacdo.

No tocante a lacuna evidenciada no Quadro 5 e com relacdo a
necessidade da criagdo de indicadores relacionados a gestdo do CI, esta tese
propde indicadores relacionados a gestdo do capital intelectual, enfatizando
a valoracdo do conhecimento aplicado na gestdo de portfolios.

Finalmente, diante das lacunas apontadas no Quadro 6, esta tese
considerou e explorou o impacto do capital intelectual sob o desempenho
organizacional, conforme indicado por Yang e¢ Lin (2009).

Sob o ponto de vista da realidade das organizagdes, e com base no
que foi obtido durante o estudo de caso, pode-se dizer que o modelo
proposto nesta tese contribui para a gestdo de portfolios de projetos. Ou
seja, por meio dos indicadores mensurados, a empresa pode identificar
onde estdo ocorrendo os desperdicios de conhecimento e, planejar e
implementar agdes de melhoria. Na sequéncia, podem medir novamente e
comparar seus proprios resultados, a fim de buscar uma exceléncia em sua
gestdo, melhorando sua performance e capacidade competitiva.

6.2 LIMITACOES

Por se tratar de uma tese de doutorado, a codifica¢do de dados e
identificagdo das unidades de contexto, unidades de registro, bem como os
temas, foram realizados por um unico pesquisador. Este fato pode ser
considerado como uma limitagdo em relagdo a outros estudos que utilizam
uma equipe de pesquisadores. No entanto, procurou-se evitar o viés com
base na revisdo exaustiva das transcrigoes. Além disso, a inclusdo de outras
perspectivas, tais como a do orientador foram consideradas como uma outra
estratégia para lidar com essa limitag@o.

Devido ao método de pesquisa escolhido, os resultados obtidos nao
foram concebidos para serem estatisticamente generalizados. Foi dada a
prioridade para a pesquisa qualitativa, podendo portanto, ter apenas
generalizagOes analiticas (YIN, 2014). Assim, o estudo qualitativo das nove
empresas suecas da regido ao entorno de Skovde, ndo permite inferéncias de
aplicacdo dos resultados a outras regides, outros paises € em outros
contextos.
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Enfim, com base nas caracteristicas prédefinidas ao modelo
proposto o mesmo se limitou a ser autorreflexivo, ou seja, ndo comparativo
entre empresas.

6.3 DIRECOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Pesquisas relacionadas ao tema desperdicio de conhecimento, que
podem ocorrer com o capital intelectual, estdo ainda numa fase embrionaria.
Por este motivo, esta tese se propds a dar um passo na estruturagdo teorica
para melhorar a compreensdo acerca dos constructos de desperdicio de
conhecimento, perda de conhecimento e capital intelectual. Assim, esta
pesquisa estabelece uma base importante para uma investigacdo mais
aprofundada.

Ao longo desta pesquisa, algumas areas para estudos futuros foram
identificadas. Primeiramente, este trabalho poderia ser conduzido em um
estudo de caso Unico longitudinal, ou seja, utilizar o modelo especifico
proposto medindo os desperdicios de conhecimento ao longo do tempo,
registrando a autorreflexdo e proposi¢des de melhorias para eliminar e/ou
mitigar os desperdicios por parte do gestor da empresa. E por fim, comparar
os resultados dos indicadores apos cada rodada de melhoria e mensuracao.

Em segundo lugar, utilizar uma abordagem quantitativa para
verificar a correlagdo estatistica entre os indicadores, bem como as
dimensdes do desperdicio de conhecimento.

E ainda outra alternativa seria, basear-se no modelo genérico para a
criagdo de modelos especificos focados em outros contextos de gestdo
empresarial.

Outra forma possivel é constru¢do de um sistema automatizado que
mensure os desperdicios de conhecimento, alertando assim o ocorrido ao
gestor por intermédio de dashbords.

Finalmente, explorar as demais lacunas de pesquisas identificadas
pelos Quadros 3, 4, 5 e 6, que ndo foram objetivadas por este estudo.

Diante do exposto nesta tese, fica evidente as inumeras
possibilidades de pesquisa sobre o tema desperdicio de conhecimento
sendo este trabalho uma dessas possibilidades, que ao propor um modelo,
que faz o recorte e assim, a reducdo da realidade. Contudo, redugdo esta
essencial para a estruturagdo do conhecimento no tema, buscando contribuir
com a academia e também, com os gestores interessados na melhoria
continua de seus processos produtivos.
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APENDICE B — CASE STUDY PROTOCOL
The case study protocol was based on Cauchick (2012).

Introduction
This protocol describes the field procedures to be followed for each
case study.

1. Pre-Visit Preparation

The Chief Executive Officer (CEO), Portfolio Manager, Program
Manager, Project Manager, or a person in equivalent position of the chosen
company, named here Project Champion, should receive a letter or e-mail
with a general description of the study and areas to be addressed, and
soliciting their participation (see Appendix B for a sample letter). Also the
Free and Informed Consent Term (Appendix C) is sent. A few days later
they should be contacted by phone to check if they will or won’t join the
study. The participating ones will be the objects of a case study involving
several visits to the company site on separate days when needed.

Before the visits begin, the researcher should investigate archival
sources to provide background information on the company. These may
include company site, annual reports, press clippings, company history,
databases (e.g., Google®, ABI®, Financial Times Index®, Bloomberg®),
and general information about the industry (e.g., trade magazines). Also
web sites that expose official information about the company (e.g.,
http://www.allabolag.se/ that disclose financial information about Sweden
companies)

2. On-Site Data Collection

In the initial contact with the company, the researcher should
schedule with the project champion a meeting to conduce the semi-
structured interview. The researcher should also at this stage identify the
project portfolio management process on which some of the subsequent
data collection efforts will focus.

Before the interview the researcher should explain the aim of the
research.

At the interview, the researcher should check if the data collected
about the background of the company is correct. Also apply the semi-
structured questioner.



238

The researcher should collect information about the three IC
categories: 1) Human Capital; 2) Structural Capital; 3) Relational Capital.
Relating them with the six dimensions of KW.

The following table shows the IC category, KW dimension, KPI
expected, and questions that the researcher must do at the interviews, for

this issue.

Table 1 — Questions relating IC + KW = KPI
Indicator

IC Category

Dimension

Data Needed

i.  Number of
1.1. Number of portfolio/program/project consulted
1. Human . . . . ) ]
Capital Reinvention port-follo./progr.am/pmJeu that - to develop a new ponfqlm
avoid reinvention ii.  Number of new portfolios /
programs / projects
Lack of 1.2. % of people capacitated to iii.  Portfolio managers Total Number
1. Human H . . .
Capital sys.tex-n be portfolio manager iv.  Capacitated Portfolio Managers
Discipline Total Number
1. Human Lack of 1.3. % of projects that do not v.  Projects Total Number
P System present clear goals vi.  Number of projects that do not have
Capital IV
Discipline clear goals
Lack of 1.4. % of people that knows vii.  People Total Number
System his role and responsibility into viii. Number of People that knows their
1. Human I N g
Capital Discipline the portfolio ) role and responsibility
ix. Number of People that do not know
their role and responsibility
Underutilized 1.5. % of people allocated into X.  Number of people allocated into
People tasks that they are over tasks that they are over qualified
1. Human qualified xi.  Number of people allocated in

Capital accordance to their Skill, Ability
and Attitude
People Total Number*

Underutilized 1.6. % of people allocated xii.  Number of people that has decision
People with limited decision power power
1. Human but qualified to decide xiii. Number of people that don’t have

Capital decision power, but could use it

right.
People Total Number*

Scatter 1.7. % of complains about xiv.  Total Number of Complains
staff members that weren’t xv. Number of issues solved directly
solved directly by them with the Staff

1. Human . .

Capital xvi. Number of complains about §taff
members that wasn’t solve directly
by them

xvil. Why and how the issue was solved?
Hand-Off 1.8. % of reports that wasn’t xviii.  Reports Total Number
solicited xix. Number of reports solicited
1. Human xx. Number of reports that wasn’t
Capital solicited
xxi. Why was sent the one that wasn’t
solicited?
Hand-Off 1.9. % of information that xxii.  Number of total information that
doesn’t add value for decision has in the report
1. Human taking into portfolio reports xxiii.  Number of information that add
Capital value
xxiv.  Number of information that do not
add value
Wishful 1.10. % of decisions taken xxv. Total of decision taken
Thinking based on historic data xxvi.  Number of decision taken based on
1. Human historical information

Capital xxvii. Number of decision taken without

using the historical information
XViii.

(continue)
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Data Needed
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IC Category

\ Indicator

2.1. % of target reach in xxix. Portfolio goal by period
2. Structural . . generating lessons learned by xxx. Number of lessons and what
X Reinvention . .
Capital portfolio by period lessons was learned generated by
portfolio by period
Portfolio Total Number*
2. Structural . . 2.1b. % of portfolio registered xxxi. Number of portfolio registered in
Capital Reinvention in the Knowledge Database .. the knowledge datfibase .
xxxii. Number of portfolio not registered
in the knowledge database
Lack of 2.2. % of portfolio that follow Portfolio Total Number*
2. Structural System an portfolio management xxiii. Number of portfolios that follows
Capital Discipline method xxiv.  Number of portfolios that do not
follows
Scatter 2.3. % of portfolio that has a Portfolio Total Number*
systematic communication xxxv. Number of portfolios that has a
2. Structural . s
Capital system ) systematic commu.mcatlon system
xxvi.  Number of portfolios that doesn't
have
Hand-Off 2.4. % of portfolio without Portfolio Total Number*
feedback register in the xxvii. Number of portfolios that is
2. Structural knowledge database registered in the knowledge
Capital database
xviii. Number of portfolios that isn't
registered
Lack of 3.1. % of commitment on xxix. Number of meetings to share
System sharing lessons learned lessons learned
3. Relational Discipline xl.  Meetings to share lessons learned
Capital Target Number
xli.  What are the Lessons that were
shared?
Underutilized 3.2. % Problem solving on the xlii.  Problem solving Total Number
People portfolio utilizing xliii. Number problems solved in the
effectiveness of human portfolio by portfolio manager, but
3. Relational resources could be resolved by a member of
Capital staff
xliv.  Number in portfolio problems
solved by a staff member who has
knowledge for it
Scatter 3.3. % of projects in portfolio xlv.  Project total number in one
or in different phases, without portfolio
an effective knowledge xlvi.  Project total number that formal
3. Relational sharing share knowledge inside the
Capital portfolio
xlvii. ~ Project total number that do not
formal share knowledge inside the
portfolio
Hand-Off 3.4. % of portfolio without Portfolio Total Number*
. feedback and waiting for the lviii.  Portfolio total number with
3. Relational
Capital stakeholders ) feedbac'k )
xlix.  Portfolio total number without

feedback

Source: Author

Legend: * Already collected at previews part.

(conclusion)

In the final stages of the fieldwork, the researcher should ask if the
Project Champion propose any other KPI or modifications on those. Also,
request if the Project Champion could recommend the research for other
Project Champion of other enterprise, snowball technique, later then, the
researcher should remember to tank the Project Champion for the time and
efforts on the research. Also inform that as soon as possible will be
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contacted with the interviews feedback and if needed schedule another
round.

3. Post-visits Stage

A report should be produced as soon after the visit as possible. It
should contain all notes and documents categorized by research variable
and organized into a coherent text. It should also include any reflections by
the researcher about case study questions attempting to integrate the
available evidence and to converge upon the facts of the matter or their
tentative interpretation.
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APENDICE C - LETTER REQUESTING PARTICIPATION IN THE
STUDY

Dear [Name],

My name is Helio Aisenberg Ferenhof, PhD Candidate of The Post Graduate
Program in Production Engineering, Federal University of Santa Catarina
(Brazil), visiting researcher at the School of Business, University of Skovde
(Sweden). I’'m currently carrying out a study on Knowledge Waste in Project
Portfolio Management. The overall aim is to develop understanding on how-to
measure knowledge waste that may occur with the Intellectual Capital allocated
in Projects Portfolio.

To date research shows that is a lack an understanding of how companies cope
with the issue of Knowledge Waste. Consequently, this study addresses it. By
conducting a series of case studies with companies that use project portfolio
management, my aim is to develop a guideline on how companies can mitigate
knowledge wastes to gain or maintain their competitive advantage.

I would like to invite your company, [company name], to participate on my
study. In other to do so, I’d like to conduct an interview with you. The
interview will take ca. 30 minutes.

As a small incentive, I will produce a customized document for your company
that consists of the main findings. This document could assist you as a project
manager in a better understanding of knowledge waste and how to cope with it.
So you participation is highly appreciated.

1 assure you that all information collected will be handled strictly confidential.
Attached I’'m sending you an informed consent form, which provides more
information about the nature of the research; the participants profile; the
participants involvement; the benefits; and all important information of how
does the research works.

In case of further questions please contact me at [email/phone]

I’'m looking forward to you positive reply.

Yours sincerely,
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APENDICE D - FREE AND INFORMED CONSENT TERM
FREE AND INFORMED CONSENT TERM

Research Title:

A MODEL FOR MEASURING THE INFLUENCE OF
KNOWLEDGE WASTE INTO PROJECT PORTFOLIO
PERFORMANCE

Researcher Name:

HELIO AISENBERG FERENHOF

Phone:

+46-07-2504-2876 / +55-48-9901-1615

E-mail: helio.ferenhof@posgrad.ufsc.br / helio.aisenberg.ferenhof(@his.se

Advisor Name:

PROF. DR. PAULO MAURICIO SELIG
Phone: +55-48-3721-2462

E-mail: selig@egc.ufsc.br

Institutional affiliation of the Principal Investigator:

UFSC (Federal University of Santa Catarina - Postgraduate Program in
Production Engineering)

Visiting Researcher at University of Skovde (School of Business)

Nature of the research: Mr. / Mrs. is being invited to participate in this
research, which aims to seek a way to measure knowledge waste in project
portfolio management.

Research participants: the research is performed in companies using
project portfolio in its management structure.

Research involvement: when participate in this study Mr. / Mrs. allows the
researcher to ask questions about the history of the organization in which
you work. Mr. / Mrs. is free to refuse to participate and still refuse to
continue to participate in any phase of the research, without any prejudice
to Mr. / Mrs. Whenever you want, you can ask for more information about
the research during interviews or by telephone or e-mail of the researcher
and, if necessary through the phone or e-mail of the researcher advisor.
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About the interviews: can be held one to four pre-scheduled interviews at
a time and date convenient for Mr. / Mrs. and carried out without the
participation of any persons other than the researcher and Mr. / Mrs. and
preferably, for reasons of research methodology, at a meeting room at the
organization where Mr. / Mrs. works.

Risks and discomfort: participation in this research does not provide legal
complications. The procedures adopted in this research meet the criteria of
the Ethics in Human Research as Brazilian Resolution. 196/96 of the
National Health Council. None of the procedures used poses risks to your
dignity.

Confidentiality: All information collected in this study is strictly
confidential. Only the researcher and the advisor will have access to the
data, except when expressly authorized by your person.

Benefits: By participating in this research Mr. / Mrs. will have no direct
benefit. However, we hope that this study provides important information to
help mitigate Knowledge Wastes in Project Management Portfolio. By
submitting you a report of KW in your company.

After these clarifications, I request your freely consent to participate in this
research. Hence, please complete the following fields:

FREE AND INFORMED CONSENT
Considering the items listed above, I, free and enlightened manner, manifest
my consent to participate in research.

(Readable name of research participant) Signature
(Readable name of the researcher) Signature
HELIO AISENBERG FERENHOF
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APENDICE E — CASE STUDY SEMI-STRUCTURED
QUESTIONNAIRE

The semi structured interview script was developed, in order to measure the
intellectual capital knowledge waste that maybe present in PPM, based on
the specific model.

The questionnaire is divided in four sections:

Session A: Company Background Information
Session B: Human Capital

Session C: Structural Capital

Session D: Relational Capital

Session A: Company Background Information

A1l. Enter the company code name:

A2. What is the core business of the company?

A3. How many years does the company exist?

A4. Itis a family business?

AS5. Where is the company located?

A6. What is the company segment?

A7. What is the net revenue (Omsittning) of the company?

A8. How many people are employed in the company?

A9. Does the company has a formal portfolio / program / project
manager? If yes, (A6.1) How many?

A10.Does the person in charge of the portfolio have one certification on
project management? If yes, (A7.1) name it

Al11.Does the company have a formal project management process

established?
A12.Does the company have knowledge management approach?

Session B: Human Capital
B1. What is the number of portfolios that the company has? And what
is the complexity of this portfolio? Rank it from 1 to 10.
B2. What is the number of portfolio/program/project consulted to
develop a new portfolio?
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B3. What is the number of new portfolios / programs / projects? And
what is the complexity of this new portfolio? Rank it from 1 to 10.

B4. Do you think is important to have a capacitated person in charge of
the PPM? Why? What is the capacitated portfolio manager total
number?

B5. What is the portfolio manager total number?

B6. What is the project total number?

B7. Do you set clear goals for the projects? What is the motivation for
setting goals? How many of them have clear goals? How many of
them do not have clear goals?

B8. Do the staff knows their role and responsibility in the portfolio? Is
that important? How many knows?

B9. How many do not know their role and responsibility?

B10. What is the people total number, working on the portfolio?

B11.Do you have people allocated into tasks that they are over
qualified? How many? Why?

B12.Do you allocate people in accordance to their Skill, Ability and
Attitude? How many? Why?

B13.What is the number of people that has decision power?

B14.What is the number of people that doesn’t have decision power,
but could use it right?

B15. What is the total number of complains about staff issues?

B16. What is the number of issues solved directly with the Staff?

B17.What is the number of complains about staff members that wasn’t
solve directly by them?

B18.Why and how the issue was solved?

B19.How many reports does the portfolio have?

B20. What is the number of reports solicited?

B21. What is the number of reports that wasn’t solicited?

B22.Why was sent the one that wasn’t solicited?

B23. What is the number of total information that has in the report?

B24.What is the number of information that adds value?

B25.What is the number of information that does not add value?

B26. What is the total of decision taken?

B27.What is the number of decision taken based on historical
information?

B28.What is the number of decision taken without using the historical
information?



247

Session C: Structural Capital

Cl.

C2.

C3.

C4.
Cs.

Ce.

C7.

C8.

Co.

C10.

Cl11.

Do you have a lessons learned process? Why?

Do you think that is important to set a target number to generate
portfolio lessons learned by month? Why? Do you have a Target?
What is the target number?

How many of lessons were learned by portfolio by month? And
what were the lessons?

Do you have a knowledge database? Why?

How many portfolios aren’t registered in the knowledge database?
How many are registered?

Do you have a method of PPM? Why? What? What is the number
of portfolios that follows a method of PPM?

What is the number of portfolios that do not follows a method of
PPM?

Do you think is important to have a systematic communication
system? Why? What is the number of portfolios that has a
systematic communication system?

What is the number of portfolios that doesn't have a systematic
communication system?

Do you think is important to register portfolios in the
knowledge database? Why? What is the number of portfolios that
is registered in the knowledge database?

What is the number of portfolios that isn't registered in the
knowledge database?

Session D: Relational Capital

DI1.

D2.

D3.
D4.
Ds.

Do you think that is important to have meetings to share lessons
learned? Why? What is the number of meetings to share lessons
learned / month?

Do you think that is important to have a target for that? What are
the meetings to share lessons learned target number / month?

What are the lessons that were shared?

What is the problem solving total number / month?

What is the number of problems solved in the portfolio, by
portfolio manager, but could be resolved by a member of staff /
month?
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Dé.

D7.
Ds.

Do.

What is the number problems solved in the portfolio by a staff
member who has knowledge for it / month?

What is the project total number in one portfolio?

In this specific portfolio, what is the project total number that
formal share knowledge inside the portfolio?

In this specific portfolio, what is the project total number that does
not formal share knowledge inside the portfolio?

D10.Do you have any portfolio that is waiting for feedback from the

stakeholders? Why? What is the Portfolio total number waiting
feedback?

D11.What is the Portfolio total number that has already got the

feedback?
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