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Resumo: O presente estudo teve como objetivo analisar que fatores organizacionais representam obstaculos para que peque-
nas e médias empresas (PME) de servicos na Regido Metropolitana do Recife utilizem a tecnologia da informagéo para a
gestdo do conhecimento. Para tal, optou-se por um estudo no segmento citado, em viés de pesquisa qualitativa, sendo os
dados coletados por entrevistas semiestruturadas e analisados de forma interpretativa, utilizando-se da técnica de analise de
conteudo, em uma estratégia tipica de estudo de campo. Os resultados apresentaram trés fatores organizacionais como obsta-
culos ao uso efetivo da tecnologia da informagao para a gestdo do conhecimento em PME: estratégias, processos e pessoas.

Palavras chave: Tecnologia da informagao; Gestdo do conhecimento; Pequenas e médias empresas.

Abstract: The present study had as objective to analyze whose organizational factors represented obstacles for small and
medium enterprises (SMEs) of services in the Metropolitan Region of Recife to use information technology for knowledge man-
agement. For this, a study was chosen in the segment cited, in a qualitative research bias, being the data collected by semi-
structured interviews and analyzed in an interpretive way, using the technique of content analysis, in a typical strategy of field
study with multiple views. The results presented three organizational factors as obstacles to the effective use of information
technology for knowledge management in SMEs: strategies, processes and people.

Keywords: Information Technology; knowledge management; small and medium-sized enterprises.

1. Introducao coes (CUNHA et al., 2008). Dai, Davenport
(2012) observar que progressivamente as orga-
nizacoes estavam tendo que lidar com uma
expansao de dados volumosos e desestrutura-
dos que nao mais poderiam ser gerenciados e
analisados por meios tradicionais. Tal deman-
da exigiria novas formas de analise e proces-
samento de dados de modo a gerar informa-
cbes oportunas e pertinentes (AMBONI;
ESPINOZA, 2014).

Este aumento crescente de fluxo, difusao e
manipulacdo da informacao, afetando a orga-
nizacao tanto nas suas relacoes externas quan-
to nas relacdes internas, foi uma das mudan-
cas decorrente (SHAPIRO; VARIAN, 1999) que

Um dos aspectos perceptiveis da mudanca
que a tecnologia da informacao (TI) tem de-
sencadeado quer na sociedade quer nas orga-
nizacdes de pequeno, médio ou grande porte é
a mudanca no comportamento dos individuos
que passam a se comunicar eletronicamente
através de padrdes computacionais abertos e
universais (DUNCAN; BARTON; MCKELLAR,
2001), induzindo um aumento de interconecti-
vidade que possivelmente representa o fator
de maior revolucao para as estratégias de ne-
gocios, além de significar um aumento no flu-
xo de informacdes na realidade das organiza-



esta ligada tanto a informacdo quanto a sua
tecnologia associada. Assim, nesta economia,
a tecnologia da informacao deixou de ter sim-
plesmente o carater de apoio a organizacao,
passando a ser encarada como recurso estraté-
gico critico (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004),
permitindo ganho de produtividade alcancado
pelos resultados da automacao dos processos
na producao ou gestao (MURPHY; SAMIR, 2009;
KESS et. al., 2010).

Mas para que a tecnologia da informacao
possa ter um papel estratégico para as organi-
zacOes € preciso que os objetivos e interesses
da organizacdo estejam alinhados as platafor-
mas tecnolodgicas disponiveis (COLTR; SANTOS,
2016; REZENDE; ABREU, 2016). Isto significa
que para a implantacao bem sucedida de uma
tecnologia da informacao, as organizacoes
devem apropriar-se de seus beneficios, inte-
grando-a a outras ferramentas de gestao o
que, por conseguinte, gerara beneficios real-
mente significativos a médio e longo prazo
(DUARTE et al., 2014).

Além disso, é importante a realizacdao de
uma analise mais abrangente que diz respeito
aos impactos na eficacia organizacional da
selecao de aplicacdes de tecnologia da infor-
macao, nao se devendo ficar restrito apenas
aos aspectos técnicos de informatica nem aos
aspectos de funcionalidade da aplicacao (ABIB;
HOPPEN; RIGONNI, 2012). E preciso avaliar os
eventuais resultados obtidos como previra
Laurindo (2011), tendo uma clara visao estra-
tégica do alinhamento da Tl com as estratégias
das areas do negocio para que se consiga iden-
tificar a extensao dos impactos nos resultados
obtidos e os ganhos de produtividade e compe-
titividade do negdcio como medida de eficacia
organizacional.

Ha fortes evidéncias indicando que a efici-
ente gestao de recursos de conhecimento or-
ganizacional é um aspecto vital para a melho-
ria da competitividade empresarial (HUANG et.
al., 2011; MAGNIER-WATANABE; BENTON;
SENOO, 2011), dai ser razoavel considerar que
para as grandes, pequenas e médias empresas
terem condicoes de sobreviver em uma eco-
nomia extremamente competitiva e global,
estas precisarao cuidar da gestao de seu co-
nhecimento organizacional. Para tal intento, a
Tl pode desempenhar papel decisivo ao opor-
tunizar as ferramentas que possibilitam uma
eficiente gestao do conhecimento (TYNDALE,
2002; GONZALES; MARTINS, 2015; GUIMARAES;

Fell, A. F. de A.; Dornelas, J. S.

SILVA; NUNES, 2015).

Ademais, considerando a importancia das
pequenas e médias empresas (PME) na econo-
mia de paises industrializados (GELINAS;
BIGRAS, 2004) e na economia brasileira (IBGE,
2010), as caracteristicas e especificidades
deste segmento de empresas em relacao a
realidade das grandes empresas (THONG,
2001; SEBRAE, 2014), torna-se importante
estudar como estas empresas fazem uso da
tecnologia da informacao em suas atividades
diarias de gerenciamento do conhecimento.

Entretanto, ha que se considerar, que a di-
ficuldade que as PME tém em assimilar tecno-
logias da informacao é um fator preocupante,
uma vez que a sua eficaz utilizacao pode tor-
nar o seu ambiente de atuacao mais produtivo
por possibilitar um aprimoramento tanto na
coleta de dados quanto na geracao de infor-
macoes, melhorando sua competitividade e,
por conseguinte, a sua lucratividade (LUNARDI;
DOLCI; MACADA, 2010; SOUZA; ARPINO, 2011).

Também é possivel afirmar que ha pesquisas
desenvolvidas sobre gestao do conhecimento
em PME (KRUGLIANSKAS; TERRA, 2004; WONG,
2005; PEE; KANKANHALLI, 2015); contudo,
poucas foram as pesquisas nacionais identifi-
cadas que buscaram estudar o uso diferencial
da TI por parte das PME (LUNARDI; DOLCI;
MACADA, 2010; NGANGA; LEAL, 2013;
SIQUEIRA; SOUZA; CHAGAS, 2014); tampouco
foram identificados na intensa busca realiza-
da, estudos nacionais ou internacionais que
enfatizaram a estruturacao de modelos estra-
tégicos de gestao do conhecimento em peque-
nas e médias empresas (FELL, 2009;
TZORTZAKI, 2014).

Especialmente, analisando-se os diversos in-
ventarios realizados sobre o tema até o mo-
mento de corte desta busca literaria, pratica-
mente nao foi encontrado nenhum estudo
abordando os fatores que trazem obstaculos as
PMEs, quanto ao uso de modelos estratégicos
de para a gestdao do conhecimento baseados
em TI, tal que resta pertinente, na conjuntura
tracada, investigar mediante uma pesquisa
qualitativa em profundidade o problema anco-
rado na seguinte questao: quais sao os fatores
organizacionais que na realidade vivenciada
por pequenas e médias empresas de servicos
na Regiao Metropolitana do Recife (RMR) que
trazem obstaculos ao uso de modelos estraté-
gicos para a gestao do conhecimento baseados
em tecnologia da informacao?
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2. Gestao do conhecimento

A perspectiva do conhecimento como recur-
so econémico, além de ter gerado muitos de-
bates, livros e conferéncias em nivel mundial
nos nas trés Ultimas décadas (PEE;
KANKANHALLI, 2015), vém refletindo as rapi-
das mudancas sociais, economicas e tecnologi-
cas, que desde a década de 1970 tanto influ-
enciaram a vida dos individuos e das organiza-
¢oes (SOUZA; ARPINO, 2011). Nas organiza-
cOes, estas mudancas desencadearam modifi-
cacdes em praticas e processos organizacio-
nais, particularmente nas areas que dependem
de competéncias individuais ou coletivas
(TZORTZAKI, 2014). Tais modificacoes internas
podem ser compreendidas pelo fato do conhe-
cimento estar cada vez mais desempenhando
um importante papel no turbulento e competi-
tivo mercado atual, induzindo as organizacdes
a atentaram para a necessidade de se geren-
cia-lo de forma efetiva (SEDIGHI; MOKFI;
GOLRIZGASHTI, 2012).

O esforco por promover o conhecimento nas
organizacoes acabou convergindo para o con-
ceito de gestao do conhecimento (GC) que
encontrou apoio tanto no ambiente académico
quanto no empresarial (PROBST; RAUB;
ROMHARDT, 2002). Este apoio veio caracteri-
zado em uma diversidade de estudos, quer
mostrando o valor ou a localizacao do conhe-
cimento organizacional quer empreendendo
um esforco de sua criacao, desenvolvimento,
compartilhamento e difusao (FREIRE;
SPANHOL, 2014).

Em seus estudos, Hautala (2011) identificou
que o gerenciamento do conhecimento, dentro
das organizacdes, esta voltado para melhorar o
desempenho econémico e social dos paises,
unindo-se as contribuicées das universidades.
Dai Rosario, Kipper e Frozza (2014) defende-
rem a necessidade de se desenvolver formas e
metodologias para gerenciar o conhecimento
como sendo vital para a determina¢ao da van-
tagem competitiva de uma organizacao; le-
vando Leonardi e Bastos (2014) a notarem que
o conhecimento vem apresentando destaque
crescente e relevante dentro das organizacoes
contemporaneas.

Stollenwerk (2001) e Swan e Scarbrough
(2001) resgataram que os primeiros ensaios
sobre a gestao do conhecimento como discurso
gerencial tiveram inicio na primeira metade da
década de 1990, ainda sob o manto da reenge-
nharia de processos. Esta perspectiva evoluiu a

partir de uma visao organizacional embasada
em recursos (BARNEY, 2001), na qual a diver-
sidade, qualidade e inovacao dos recursos
internos proporcionavam uma base melhor,
mais flexivel e duradoura para a definicdo de
estratégias do que os produtos ou servicos
gerados destes recursos (SHENG, 2017)

Assim, mesmo sendo considerada uma disci-
plina recente no secular campo da administra-
cdo, a gestao do conhecimento ainda hoje é
objeto de uma diversidade de abordagens,
definicoes e percepcdes (VON KROGH, 2018).

Todavia, independentemente da definicao
adotada, a nocao de conhecimento como um
recurso e fonte de estratégia competitiva,
Teece (2014) reconhece que o mesmo pode ser
gerenciado mais judiciosamente, mais eficien-
temente e de forma sistematica, quica em
modelagem estratégica para as organizacoes
com intenso uso da TI.

Com esta acao, admite-se que a gestao do
conhecimento direciona politicas, estratégias
e técnicas que dao suporte a competitividade
organizacional por meio da otimizacao das
condicoes necessarias a melhoria na eficién-
cia, inovacao e colaboracao entre funcionarios
em modo seminal (NONAKA; TAKEUCHI, 1997)
ou mais atualizado (TEECE, 2014).

No presente estudo a gestao do conheci-
mento foi entendido como “o esforco sistema-
tico e intencional da organizacao de procurar
desenvolver atividades responsaveis por gerar,
transferir, compartilhar, armazenar e utilizar
de forma eficiente o conhecimento que circula
dentro dela” (FELL, 2009, p. 45).

3. Tecnologia da informacao para a
gestdo do conhecimento

Pode-se definir a tecnologia da informacao
como o conjunto de recursos tecnoldgicos em-
pregados na coleta, armazenamento, proces-
samento e distribuicdo da informacao, em
especial computadores (AUDY; ANDRADE;
CIDRAL, 2005), que é usado para em auxilio
dos gestores para o processo decisorio. Tal uso
€ mais eficaz quando aqueles se deparam com
um volume grande de variados dados desestru-
turados oriundos de varias fontes, como a In-
ternet, celulares, portais sociais dentre outros
(DI MARTINO, 2014).

Em outros termos, a Tl é a infraestrutura
que permite armazenar, buscar, recuperar,
copiar, filtrar, manipular, visualizar, transmi-



tir e receber informacao (BALTZAN; PHILLIPS,
2012), para a geracao de alternativas para a
tomada de decisao por parte do decisor
(KAHNEMAN; LOVALLO; SIBONY, 2011). Além
disso, a Tl abrange os métodos, as técnicas e
as ferramentas para o planejamento, desen-
volvimento e suporte dos processos de utiliza-
cao da informacao (LAUDON; LAUDON, 2015).

Na moderna conjuntura empresarial, obser-
va-se que a tecnologia da informacdao tem
significativa relevancia em diversos fatores
(MIAKE; CARVALHO; PINTO, 2014; FREITAS
JUNIOR; MACADA, 2014), tais como:

e Presenca em todos os processos administra-
tivos e produtivos, apoiando o processo de
inovacao no desenvolvimento de novos pro-
dutos e servicos, bem como facilitando o
crescimento e as novas iniciativas;

e Auxilio prestado na tomada de decisao e na
melhoria da eficiéncia das operacdes em-
presariais;

e Capacidade de alterar muitas atividades
gerenciais, mao-de-obra, profissées e ramos
de negocios;

e Aprendizado e aperfeicoamento da produti-
vidade individual;

e Gerenciamento de volumes e complexidade
dos dados empresariais;

e Ganho de produtividade por automatizar
trabalhos repetitivos;

e Representar uma das mais poderosas in-
fluéncias no planejamento das organizacdes
podendo, inclusive, colaborar com a estra-
tégia competitiva das empresas, proporcio-
nando vantagens competitivas.

Desse modo, a Tl tem se apresentado uma
poderosa engrenagem no progresso econdomico
e, algumas vezes, o principal direcionador do
aumento da  produtividade (BALTZAN;
PHILLIPS, 2012). Dai as organizacdes utilizarem
um variado e complexo conjunto de tecnologi-
as no seu processo produtivo e administrativo,
objetivando alcancar maiores niveis estratégi-
cos de produtividade, uma vez que ha uma
maior agilidade nos processos de obtencédo e
manipulacdo das informacoes (LAUDON;
LAUDON, 2015). Tal perspectiva é reiterada
por Sheng (2017) que considera a Tl como faci-
litadora do acesso as fontes de conhecimento
de maneira mais rapida e a um menor custo,
oferecendo variadas opcoes para a sua cria-
cao, distribuicdo, recuperacao e preservacao.

De fato, a possibilidade de a tecnologia da
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informacao intermediar a gestao do conheci-
mento é reforcada por uma pesquisa recente
em que seus autores analisaram os artigos
apresentados nos foruns anuais promovidos
pela Associacdao Nacional dos Programas de
Pos-Graduacdo em Administracdo - ANPAD,
tomando como referéncia o periodo de 1997 a
2014. Foi possivel constatar que em torno de
38% dos artigos sobre o tema estao ligados a
area tematica ADI (Administracdo da Informa-
cao), isto é, uma area em que a Tl € marcante
(GUIMARAES; SILVA; NUNES, 2015).

Para Laudon e Laudon (2015), a Tl desem-
penha papel importante na gestdo do conhe-
cimento como habilitadora de processos de
negocios que objetivam criar, armazenar, dis-
seminar e aplicar conhecimento. A visao da TI
como infraestrutura para a gestao do conhe-
cimento também é compartilhada por Rezende
e Abreu (2016) para quem o principal papel da
Tl na GC consiste em acelerar a velocidade de
transferéncia do conhecimento. Apesar de ser
uma importante ferramenta que possibilita a
implantacao da gestao do conhecimento nas
organizacoes, a tecnologia da informacao nao
deve ser confundida com a gestao do conheci-
mento propriamente dita, devendo ser consi-
derada uma ferramenta de apoio a geracao, ao
armazenamento, ao controle e a difusao do
conhecimento, que requer sempre um modelo
para guia-la.

4. Procedimento metodolégico

No presente estudo, optou-se pelo método
qualitativo, uma vez que este método é indi-
cado para captar as perspectivas e interpreta-
coes das pessoas (CRESWELL, 2010). Ja em
termos de estratégia de pesquisa optou-se
pelo estudo de campo porque se tem a expec-
tativa de que a recolha de dados de varias
unidades com perfis similares, semelhantes ou
diversos, pode melhorar o entendimento dos
fenomenos (YIN, 2010).

Para Merriam (1998), o estudo de campo
com unidades coletivas focando o mesmo pon-
to de recolha é equiparavel, em denominacao,
a estruturacao de casos multiplos, ndo tendo,
no entanto, a mesma profundidade daquela
estratégia. Assim, quanto mais unidades de
analise houver em um mesmo estudo, maior
sera a possibilidade de variacdes no caso, tor-
nando a interpretacao mais fundamentada e
permitindo referir como um estudo de campo
com compleicdo de caso para estudo. Como a
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Quadro 1. Caracteristicas das PME do segmento de servicos selecionadas para a pesquisa.

N° de pessoas
Empresa Fﬁr?ga:go em;l:egg dos Tipo de negécio por grupo
GR1 GR2
A 1940 301 Faculdade de ensino superior privado 01 01
E 2003 80 Servico de grafica e editoracédo 01
0] 1989 150 Servico de desenvolvimento de software voltado 01
para o varejo
L 1998 174 Servico de tecnologia da informacao e engenharia 01

Fonte: Dados coletados na pesquisa de campo.

pesquisa a qual se atrela este relato teve co-
mo objeto de estudo quatro PMEs de servicos
na regiao metropolitana de Recife (RMR), op-
tou-se por rotular o procedimento metodologi-
co com nome de estudo de campo com unida-
des miultiplas de analise sobre caso de estudo
em gestao de conhecimento em PME.

Na fase de coleta de dados utilizou-se a
técnica de entrevistas pessoais com questdes
abertas, ou seja, entrevistas semiestruturadas
nas quais o pesquisador tem como objetivo
entender a perspectiva dos participantes do
estudo (CRESWELL, 2010). Optou-se pela en-
trevista semiestruturada, pois “ao mesmo
tempo em que valoriza a presenca do investi-
gador, oferece todas as perspectivas possiveis
para que o informante alcance a liberdade e a
espontaneidade necessarias, enriquecendo a
investigacdo” (TRIVINOS, 1995, p. 146).

Assim, constituindo-se em um estudo em
que o pesquisador investiga, registra, interpre-
ta e correlaciona fatos e variaveis sem mani-
pula-los (MERRIAM, 1998), caracterizado como
um estudo nao-experimental e descritivo e
levando-se em conta o fato de se adotar uma
abordagem qualitativa em uma estratégia de
estudo de campo, os dados foram analisados
de forma interpretativa, utilizando-se, para
tal, da técnica de analise de conteldo para
alcancar os objetivos propostos.

A escolha inicial das PME da RMR para a
pesquisa aconteceu a partir de uma consulta
ao banco de dados da SUCESU / PE - a mais
antiga instituicao (43 anos) a promover o de-
bate e troca de experiéncias quanto ao uso da
Tl nas organizacoes localizadas no Estado de
Pernambuco. A partir dai, pelo critério de
acessibilidade, optou-se intencionalmente por
quatro PME do segmento econémico de servi-
cos e que tinham de 10 a 500 funcionarios, em
respeito ao critério de classificacdo como PME
por numero de colaboradores ativos.

Ressalta-se ainda que as PMEs escolhidas
deveriam apresentar alguma pratica diaria de
utilizacao da Internet (como ferramenta de
comunicacao, colaboracao e compartilhamen-
to de informacdo ou conhecimento) e, no mi-
nimo, usarem o correio eletronico (e-mail)
para alguma transacao informacional cotidia-
na. O Quadro 1 sintetiza as caracteristicas das
PMEs escolhidas.

Fora projetado que as entrevistas seriam
com duas classes de atores em cada empresa:
gerencial e técnica. Contudo, na fase de cole-
ta identificou-se que em termos formais, ape-
nas uma das empresas alcancadas tinha um
departamento técnico associado a tecnologia
da informacao, o que inviabilizou a compara-
cao dentre as unidades colhidas neste ambito,
embora se mantenha aqui o registro da entre-
vista feita.

A cada inicio de entrevista foram explicados
0s objetivos da pesquisa, bem como apresen-
tados os temas definidos no roteiro de entre-
vistas, ficando os entrevistados livres para
comenta-los segundo a sua disposicao e com-
preensdo. Além disso, buscando evitar qual-
quer aspecto de inseguranca e de desconforto
para os entrevistados quanto a sua identifica-
cdo ou a identificacdo das empresas onde tra-
balhavam, foi lhes assegurado o completo sigi-
lo de identidade. Isso foi conseguido através
da substituicdo do nome juridico da empresa
por uma letra do alfabeto (empresa “A”; “B”;
“C”), enquanto que para o entrevistado foram
criados identificadores (GR1 = gerencial; GR2 =
técnico), valores que foram concatenados com
a identificacao das firmas.

Todos os entrevistados tinham mais de qua-
tro anos de atuacao em suas respectivas PME.
Em termos de faixa etaria, observou-se que as
idades dos entrevistados variavam de 25 a 58
anos. Quanto a escolaridade dos entrevistados,
dois tém mestrado em administracdo, um tem



mestrado em economia e um é bacharel em
administracao de sistemas de informacao.

0 modelo de analise ideado para lidar com
os dados coletados foi baseado na perspectiva
de encontrar dominios (macro) que congregas-
sem categorias (micro), nas quais os argumen-
tos listados seriam aninhados por aspectos de
similitudes, complementaridades e distincoes
entre as diversidades de percepcoes. A princi-
pio, pela revisao conceitual da pesquisa guia
foram consignados cinco dominios agregado-
res: pessoas, processos, estrutura organizacio-
nal, tratamento informacional e estratégias
empresariais.

Em adicao, fez-se um esforco no sentido de
agrupar e evidenciar as opinides dos entrevis-
tados de acordo com o dominio, enquadrando
as percepcoes dos respondentes em tantas
categorias de analise quantas fossem pertinen-
tes, sem adotar rigidamente a categorizacao
tematica aprioristica, por enquadramento no
respetivo dominio. Logo os argumentos rein-
terpretados puderam sinalizar a sua inclusao,
a partir do limiar dos respondentes, em um ou
mais fatores que obstaculizassem a verificacao
do aspecto organizacional.

Desta forma, o objetivo efetivo da analise
buscou aproveitar ao maximo as contribuicoes
de cada um dos ouvidos, procurando observar
suas conexdes com os aspectos organizacionais
perseguidos no que concerne a pratica de GC.

5. Analise dos resultados da pesquisa

Os resultados como anunciado sao apresen-
tados tomando por base os dominios sugeridos
e nas conexdes que emergiram dos proprios
dados, em um exercicio revelador de algum
vestigio de analise intensiva.

Desconsideraram-se, por nao terem sidos
identificados na realidade das PME de servicos
os dominios estrutura e tratamento informaci-
onal, que representam fatores organizacionais
obstativos ao uso da tecnologia da informacao
para a gestao do conhecimento nas PME, em
segmentos de comércio e de industria, con-
forme constatara trabalho mais amplo (FELL,
2009). Em outros termos, para as PME de ser-
vicos ratificaram-se trés fatores organizacio-
nais como obstaculos ao uso da Tl para a GC:
estratégias, processos e pessoas. Eles serdo
detalhados mais adiante.

Antes, porém, se destacam os usos que se
foram evidenciados para a Tl em PME.
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5.1 Uso da tecnologia da informacéao pelas
pequenas e médias empresas de
servicos

Considerando o campo pesquisado no artigo,
as tecnologias da informacao que foram obser-
vadas na parte empirica do estudo foram
agrupadas em trés grupos:

e Para comunicacao - englobaram o correio
eletronico, a Intranet e a Extranet
(GHOBAKHLOO et al., 2012). Em termos de
gestao do conhecimento, estas tecnologias
permitem aos usuarios o acesso ao conheci-
mento organizacional explicito, existente e
necessario as suas atividades. Tal acesso
acontece através da comunicacao de forma
que sao possiveis a aquisicao, a transferén-
cia e o compartilhamento do conhecimento;

e Para colaboracao - foram consideradas duas
tecnologias colaborativas: groupware e tec-
nologia workflow (GHOBAKHLOO et al.,
2012). Essencialmente as contribuicées das
tecnologias da informacao colaborativas pa-
ra a gestao do conhecimento residem na
possibilidade de transferéncia e de compar-
tilhamento de conhecimentos explicitos en-
tre pessoas pertencentes a grupos de traba-
lhos especificos e que apresentam uma tare-
fa ou objetivo em comum. Além disso, estas
tecnologias permitem a transferéncia e
compartilhamento de conhecimentos expli-
citos sobre os fluxos de trabalhos (documen-
tos, tarefas) de um usuario a outro;

e Para armazenamento - neste caso foram
cogitadas apenas alternativas de armaze-
namento local, o que levou a descartar ele-
mentos mais modernos associados a compu-
tacao em nuvem, fixando-se os bancos de
dados e os data warehouse para operacao e
atividades inteligentes e decisorias, respec-
tivamente (GHOBAKHLOO et al., 2012). Esta
classe de Tl também contribui na transfe-
réncia e compartilhamento de conhecimen-
tos explicitos no processo de gestdo do co-
nhecimento.

Desse modo, com a analise das questdes re-
ferentes ao uso da TI, foi identificado o uso
nas PME pesquisadas do segmento de servicos,
das tecnologias da informacao constantes no
Quadro 2.

As empresas de servicos pesquisadas utili-
zam bastante a Internet como meio de comu-
nicacao (via e-mail), pesquisa e como outro
canal alternativo de propaganda e acesso a
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Quadro 2. Uso das tecnologias da informacéo pelas pequenas e médias empresas de servicos.

PM.ES Tls comunicativas TIs colaborativas Tls de Outras
pesquisadas armazenamento
Empresa A E-mail / Internet Sistema de controle Sistemas de folha de
Site institucional académico pagamentos;
Controle contabil-
financeiro
Empresa E E-mail / Internet Servidores com Sistema especifico
acervo eletronico do | de editoragao e
que é produzido impressao de
(backup) apostilas e livros;
Sistema de
monitoramento de
processos
Empresa G E-mail / Internet Conferéncia via Ferramenta tipo Sistemas de apoio
MSN e Skype telefone repositorio que (Mantes) que
padroniza e gerencia | registra todo o
0 acesso atendimento ao
compartilhado dos cliente, projetos,
funcionarios aos corregoes e até
projetos da empresa | melhorias
Empresa L E-mail / Internet Planilhas eletronicas | ERP da Microsiga;
Tecnologia WiFi das (Excel); Microsoft CRM
operadoras de Banco de dados dos
telefonia sistemas de
informacao

Fonte: Dados coletados na pesquisa de campo.

potenciais clientes.
5.1.1 Caracteristicas especificas da
Empresa A

A empresa A (faculdade de ensino superior
privado) utiliza bastante a Internet como re-
curso de pesquisa para os seus docentes e dis-
centes, além de permitir aos gestores pesqui-
sarem sobre os seus concorrentes (datas de
vestibulares, datas de realizacao de congres-
sos, cursos de graduacdo e pos-graduacao ofe-
recidos etc.). Mesmo sendo a empresa mais
antiga (69 anos) e a maior dentre as PME de
servicos pesquisadas, foi observado um nivel
de uso da TI bastante limitado em que as di-
versas areas usam sistemas diferentes, faltan-
do uma arquitetura de integracdo que venha
fazer a consolidacdo e a unificacao das infor-
macoes utilizadas nas diferentes areas.

O site institucional permite que o docente
disponibilize aos alunos todo o material didati-
co do semestre letivo, além de permitir que o
publico em geral possa acessar a grade curri-
cular dos cursos, conhecer os cursos de exten-
sao oferecidos, o corpo docente e o contelido
programatico, além de ter conhecimento de
quais sao as atividades sociais de apoio a co-

munidade que sao desenvolvidas.

Por fim, seu sistema de controle académico
realiza todo o processo de armazenamento das
freqiiéncias dos alunos, historico escolar, a
grade curricular a que o aluno tem vinculo,
pagamento das mensalidades etc. Os sistemas
de folha de pagamento e o de controle conta-
bil-financeiro sao direcionados ao controle do
fluxo de informacgdes internas a organizacéo
como salarios, férias, horas extras, pagamento
de fornecedores e faturamento.

5.1.2 Caracteristicas especificas da
Empresa E

Ja a empresa E (prestadora de servicos de
grafica e editoracao) também utiliza a Tl de
uma forma limitada. Seus diretores ainda nao
tém experiéncia no novo segmento, vez que a
empresa € um spinoff recente de outro nego-
cio (venda de maquinas para graficas), e nao
parecem estar priorizando a Tl em termos de
investimento.

A Internet via e-mail é utilizada para a co-
municacao com os clientes e o recebimento
dos pedidos de producao (apostilas e livros).
Com a chegada desses pedidos € acionado o
sistema que faz o calculo de projecao de prazo



de entrega e os sistemas especificos para edi-
toracao e impressao do material encomenda-
do.

Ha ainda um sistema que permite tanto ao
gestor de producao quanto ao cliente (em sua
residéncia) fazer o monitoramento dos proces-
sos. Tudo o que é produzido tem um backup
(redundancia) tanto em um acervo fisico quan-
to em um acervo eletronico que fica armaze-
nado em servidores, mas na propria instalacao.

5.1.3 Caracteristicas especificas da
Empresa G

A seu termo, a empresa G (prestadora de
servicos de desenvolvimento de software vol-
tado para o varejo) ao contrario das outras
duas PMEs do mesmo segmento utiliza mais
recursos da tecnologia da informacao. Além do
correio eletronico, ferramentas de comunica-
cdo e integracao dos escritérios sao utilizadas,
entre elas o MSN (Messenger) e o Skype, para
agendamento e realizacdo de reunides técni-
cas, pela sua praticidade e agilidade no uso. A
depender da complexidade de um projeto e da
necessidade de mais troca de experiéncias ou
colaboracao entre os analistas e gestores ha o
uso de conferéncias via telefone.

Quanto ao processo de armazenamento, a
empresa G tem uma ferramenta tipo reposito-
rio que padroniza e gerencia o acesso compar-
tilhado dos funcionarios aos projetos da em-
presa, permitindo o desenvolvimento de varios
projetos simultaneos e também permitindo
que se tenha de forma organizada uma confi-
guracao de cada um de seus clientes (que to-
talizam sessenta).

Ainda com relacdo a empresa G, é utilizado
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um sistema de apoio (Mantes) que registra
todo o atendimento ao cliente, projetos, cor-
recoes e até melhorias. Isto permite a empresa
um acumulo significativo de know-how sobre
os mais diversos aspectos envolvidos no desen-
volvimento de sofware voltado para o varejo,
fato que cria a possibilidade de eventual con-
solidacao de conhecimento organizacional.

5.1.4 Caracteristicas especificas da
Empresa L

Finalmente, a empresa L (prestadora de
servico de tecnologia da informacao e de en-
genharia) apresenta uma equipe de vendas
espalhada pela regiao Nordeste, que se comu-
nica e acessa a distancia, via Internet, usando
WiFi das empresas operadoras de telefonia, as
informacdes sobre os clientes que estao nos
bancos de dados da empresa. O controle e o
armazenamento de processos e oportunidades
sao feitos usando a planilha eletronica Excel®.
Ha também sistemas de informacao que sao:
um aplicativo de administracdo de relaciona-
mento com o cliente (Customer Relationship
Management - CRM), um sistema que esta li-
gado a area administrativa e operacional, além
da recente implantacao de um sistema que vai
absorver os outros dois e que fara o planeja-
mento dos recursos empresariais, isto €, um
sistema tipo Enterprise Resource Planning -
ERP.

No Quadro 3 sao apresentadas as semelhan-
cas e diferencas de uso da Tl entre as PMEs de
servicos.

A empresa L juntamente com a empresa G
foram consideradas as PME que mais utilizam
recursos da tecnologia da informacao quando

Quadro 3. Aspectos semelhantes e diferentes de uso da Tl pelas pequenas e médias empresas de servicos.

Aspectos semelhantes de uso da Tl entre as MPEs

MPEs de servicos

Internet como canal alternativo de propaganda e acesso a potenciais clientes;
E-mail para comunicacdo e agilidade na transferéncia de informacoes

Empresas A, E, GelL

Aspectos diferentes de uso da Tl entre as MPEs

MPEs de servicos

Sistema de controle académico Empresa A
Sistema de monitoramento dos processos de producao (apostilas e livros) Empresa E
Repositorio de armazenamento, padronizacao e gerenciamento de acesso Empresa G
compartilhado aos projetos da empresa;

Sistema de apoio (Mantes) aos diversos aspectos envolvidos no desenvolvimento de

software

Sistema de comunicacao e acesso remoto (WiFi) ao banco de dados da empresa Empresa L

ERP

Fonte: Dados coletados na pesquisa de campo.
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comparadas as empresas A e E do segmento
estudado.

Também ficou constatado que as PMEs de
servicos usam a Tl para as atividades operaci-
onais diarias e dao énfase na Internet como
canal alternativo de propaganda e acesso a
potenciais clientes e e-mail para comunicacao
e agilidade na transferéncia de informacoes.

5.2 Fatores organizacionais obstativos ao
uso da Tl para a gestdo do
conhecimento

No segmento de servicos, a partir das em-
presas estudadas, as estratégias foram marca-
das pela inadequacédo dos recursos disponiveis
a alta administracdo, os quais, mesmo assim,
sao mal alocados e tao somente utilizados para
o alcance dos objetivos basicos. Detectou-se
uma incapacidade de gerar capital excedente,
para novos investimentos que permitam me-
lhorias no portfélio de servicos e um cresci-
mento sadio e planejado e também dificuldade
no planejamento, analise e controle financei-
ro, de orcamentos e custos. A Tl é utilizada
mais como suporte as atividades administrati-
vas, comunicacao com alguns clientes e arma-
zenamento de projetos ou servicos realizados.
As poucas estratégias que existem nao enfati-
zam a gestao do conhecimento.

Além disso, nas PME identificadas, a defini-
cdo de estratégias era feita exclusivamente a
partir da observacao e impressoes particulares
dos proprietarios-gerentes, isto &, de sua in-
tuicao e de seu perfil pessoal, o que dificulta-
va desenvolver qualquer tipo de analise infor-
macional fundamentada de seu ambiente (cli-
entela, concorréncia, tendéncias no segmen-
to). Por conseguinte, nao foi percebido o uso
eficiente dos métodos e ferramentas ofereci-
dos pela Tl para melhor planejar, desenvolver
e dar suporte aos processos de utilizacao das
informacdes coletadas do ambiente externo
para a melhor definicao e decisao de estraté-
gias a serem adotadas. Apesar disso, 0 uso
cotidiano da TI é visto como contributivo a
vantagem competitiva organizacional, assim
como a gestdo da informacao por permitir a
previsibilidade, a eficiéncia e a qualidade in-
formacional. No que diz respeito a possibilida-
de de gestao do conhecimento, constatou-se
que a Tl contribui para uma melhor formata-
cao e uso do conhecimento organizacional
existente.

Em termos de processos, as PME de servicos

recenseadas apresentam uma centralizacao de
diversas atividades e decisdes nas maos dos
dirigentes. Hove auséncia de regras e normas
escritas o que tem levado a uma falta de defi-
nicao clara de tarefas e funcoes. Faltam pro-
cessos que possibilitem reconhecer a origem
dos problemas e presta-se mais atencao em
reclamacdes imediatas e visiveis. Ha forte
enfoque nos clientes externos em detrimento
da organizacao das atividades, dos processos
internos e do planejamento formal. Ainda ine-
xistem a preocupacao com a definicao clara de
tarefas e funcdes e o estabelecimento de re-
gras e normas escritas, também subutilizando
a Tl vez que ela é usada rotineiramente ape-
nas para o controle de processos administrati-
vos internos, comunicacao com poucos clientes
e fornecedores - mas ndao como auxilio no flu-
xo de trabalho através de seus recursos de
comunicacao, colaboracao e armazenamento.
Nestes exemplares do segmento também nao
foram identificados processos relacionados a
criacdo, aquisicao, codificacdo, transferéncia
e compartilhamento de conhecimento.

Por ultimo, no fator pessoas, existiram as-
pectos como o numero reduzido de seres que
se envolvem com o desenvolvimento de produ-
tos e servicos, além da forte influéncia pessoal
dos proprietarios-dirigentes com excessiva
centralizacdo. Houve ainda o aspecto da quase
inexisténcia de treinamentos e atualizacdes
para os funcionarios, existindo entre estes
competicdo e disputa para agradar aos gesto-
res devido a proximidade entre os integrantes
das areas. A Tl apenas auxilia as pessoas a
melhor executarem os processos administrati-
vos internos, facilita a comunicacdo com os
representantes externos, clientes, parceiros e
fornecedores. Tudo isso, impossibilita qual-
quer esforco de gerenciar o conhecimento.

A identificacao nas PME estudadas de um es-
tilo de gestao centralizador e focado em indi-
viduo (o dono) tende a ser ineficaz, pois que
incentiva a competicdo interna predatoria,
desvaloriza ou pouco reconhece as ideias e
contribuicdes dos funcionarios, nao incentiva a
criacao, disseminacdo e o compartilhamento
do conhecimento, refletindo aspectos culturais
danosos a evolucdo das PME estudadas. Em
realidade, estilos de gestao como os relatados
estao subutilizando a tecnologia da informacao
e comprometendo o proprio processo deciso-
rio, porque em um ambiente organizacional
com todas essas restricdes nao ha geracao ou
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tratamento qualitativo de informacodes Uteis
nem muito menos a possibilidade de sua ges-
tao.

Ainda no que concerne ao fator organizacio-
nal pessoas, a Tl foi considerada importante
para o aperfeicoamento, treinamento e inte-
gracao das pessoas, o que contribui para o
gerenciamento da informacao uma vez que as
pessoas percebem um maior grau de seguranca
e intercambio das informacdes. Nao foi menci-
onada a contribuicao da Tl para a gestao do
conhecimento porque na realidade vivenciada
pelas PME, ao menos no contexto estudado, a
gestao do conhecimento ainda nao existe.

Mesmo assim, com tantos ébices, as empre-
sas de servicos que apresentam algum desta-
que foram as empresas G e L. Nestas duas, os
recursos da Tl sao mais bem aproveitados por-
que a natureza de seus negocios tem na Tl um
elemento central. Essas PME apresentaram
estratégias externas bem definidas; uso efici-
ente da Tl, mesmo que operacional; funcdes e
processos bem delineados; e pessoas capacita-
das trabalhando em um ambiente desafiador.
Foi perceptivel a preocupacao das areas com o
os processos de gerenciamento da informacao
(determinacao da necessidade, obtencao, pro-
cessamento, distribuicao e utilizacao).

Contudo, em nenhuma das duas empresas
foi constatada a presenca (no curto e médio
prazo) da intencao de iniciar um projeto de
gestao do conhecimento, apesar de ambos 0s
gestores entrevistados reconhecerem a impor-
tancia do recurso conhecimento para seus
negocios.

Assim, considerando os excertos da literatu-
ra e os confrontando com a realidade identifi-
cada neste exercicio de campo, denota-se que
as empresas G e L apresentam condigées mi-
nimas adequadas para desenvolverem processo
ou politica de gestdo do conhecimento. As
demais PME do segmento de servicos alcanca-
das apenas apresentam um gerenciamento
informacional simples e mais voltado para o
atendimento de necessidades internas, nao
aquilatando métricas adequadas nem para
projetos embrionarios neste sentido.

6. Palavras conclusivas

A tecnologia da informacao tem possibilita-
do as organizacoes o desenvolvimento de uma
nova dindmica de competitividade e produtivi-
dade que consigam acompanhar as mudancas
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na sociedade da informacao. A sua utilizacao
permitiu a eficiente disponibilizacao e utiliza-
cao de informacdes e conhecimentos para a
tomada de decisbes estratégicas, taticas ou
operacionais pelos gestores, a ponto de Stefa-
no et. al. (2014) afirmarem que a tecnologia
da informacao esta revolucionando como as
organizacoes e as pessoas estdo fazendo negd-
cios € como os gerentes usam 0s recursos in-
tangiveis nos processos de tomada de decisao,
planejamento e controle. Assim, pode-se dizer
que a gestdao de recursos intangiveis requer
uma nova compreensao e esforco de como
relacionar melhor os fatores organizacionais
como estrutura, estratégia, processos, pessoas
e tecnologia (BARLEY, 2015). E a este contexto
que as empresas de pequeno e médio porte
precisam estar atentas.

A pesquisa realizada permitiu notar a impor-
tancia do uso da tecnologia da informacéao
para uma integracao maior dos fatores organi-
zacionais e para a minimizacdo da incerteza,
da imprecisao e do improviso. A Tl, como fer-
ramenta, trata como elementos basilares e
facilitadores dessa integracao, a informacao e
o conhecimento. A busca pela identificacao e
o reconhecimento do papel desses recursos
para o alcance da eficiéncia organizacional e
da vantagem competitiva mostraram a neces-
sidade da existéncia de novos modelos de ges-
tao, o que pode ser demonstrado pelos diver-
sos estudos teodricos e aplicados (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997; PROBST; RAUB; ROMHARDT,
2002; ARGOTE , 2012; PRADO ET. AL., 2013;
BARLEY, 2015).

O que caracteriza esses modelos, em termos
gerais, € a centralidade que a informacéo e o
conhecimento desempenham como recursos
vitais para a organizacdo moderna solucionar
os seus problemas. Tal centralidade também
leva a ampliar a sua capacidade de inovacao,
vez que possibilita as organizacdées o comparti-
lhamento de experiéncias passadas e aquisicao
de novos conhecimentos, para responder mais
rapidamente aos desafios, desenvolver novas
ideias e evitar reinventar a roda ou repetir
erros vividos (RFIGO; FONTES FILHO; LIMA,
2013; BARLEY; TREEM; KUHN, 2018). Neste
sentido a Tl tem papel fundamental de apoio
(LAUDON; LAUDON, 2015; VENKITACHALAM;
WILLMOTT, 2017).

Percebe-se ainda que estes modelos conta-
bilizam o esforco de gerenciamento da infor-
macao e do conhecimento, tendo a Tl como
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suporte, mas consideram a singularidade de
um fator organizacional bastante relevante ao
éxito  dessas iniciativas: as pessoas
(CHRISTOPHER; TANWAR, 2012). De fato, sao
as pessoas que através de suas crencas, inter-
pretacdes, imagens ou simbolos compartilha-
dos e usados, que, em Ultima analise, defini-
rao e determinarao os aspectos de valor, aces-
sibilidade, qualidade, confiabilidade e usabili-
dade da informacao e do conhecimento
(MARABELLI; NEWELL, 2014).

Em termos empiricos, constatou-se na reali-
dade vivenciada pelas PME que a gestao do
conhecimento ainda nao existe, a gestao da
informacdo é perceptivel em alguns casos e
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