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EPITETO

"Estamos vivendo uma transformagédo que
ird reformular a politica e a economia no
século que se inicia. Nao havera produto ou
tecnologia nacional, nenhuma corporacao e
nenhuma inddstria nacional. Nao havera
mais economias nacionais..., somente
pessoas permanecerdo cercadas por
fronteiras nacionais para formar uma nacao.
Os principais ativos de cada nacao serao as
habilidades e idéias de seus respectivos
cidaddos.” REICH (1992)
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RESUMO

A identificac@o e a analise da atual estrutura da Industria da Consultoria
de Engenharia do Brasil foi o principal objetivo deste estudo. Para tanto,
focalizou o ambiente externo, através da elaboragdo e analise da sua Rede de
Valor e dos seus relacionamentos em diversos contextos e, no ambiente
interno, investigou o0 tratamento dispensado ao gerenciamento do
conhecimento e o grau de capacitacdo das empresas para empreender as
mudancas organizacionais necesséarias para o atendimento as necessidades
do desenvolvimento nacional. Além da revisdo bibliografica voltada para a
fundamentacdo tedrica pertinente, esta pesquisa consultou as empresas de
Consultoria de Engenharia, através de questionarios, averiguando a veracidade
ou a refutacdo das hipdteses delineadas a partir da questdo problema. As
respostas aos questionarios constataram a multiplicidade de participantes da
Rede de Valor, além de um intenso intercambio de funcbes desses atores, o
que direciona as empresas para a necessidade de uma avaliagcdo especifica
das estratégias de relacionamento para cada participante. Quanto ao
Gerenciamento do Conhecimento e a Gestdo de Mudancas, as organizacdes
consultadas demonstraram que ainda sdo poucas as empresas que usam as
ferramentas ou estratégias adequadas. Com essa constatacdo, este trabalho
concluiu que as Empresas de Consultoria de Engenharia precisam empreender
mudancgas estruturais e introduzir a metodologia de Gerenciamento do
Conhecimento, nos seus processos, para o atendimento da demanda de
servigos exigida pelos desafios do crescimento econdémico.

Palavras Chave: Consultoria de Engenharia; Rede de Valor; Gerenciamento do

conhecimento; Gerenciamento de Mudancas.



ABSTRACT

The identification and analysis of the current structure of the Brazilian
Engineering Consultancy Industry have been the main goal of this paper. For
that, it has focused on: outside environment, through the elaboration and
analysis of the Value Network and the relationships in different contexts; and
inside environment, through the investigation of how the organizations have
approached knowledge management and the level of company ability to
undertake the organizational changes required for the Brazilian development.
Besides the bibliographical review with focus on the pertinent theoretical basis,
this research has consulted Engineering Consultancy companies through
questionnaires to verify either the truth or the refutation of the established
hypothesis outlined from the problem-question. The answers to the
questionnaires have shown the multiplicity of the participants of the Value
Network, as well as an intense interchange of the role of these actors, what
guide the companies to a need of a specific evaluation of the relationship
strategies among them. Regarding knowledge management and management
of changes, the called into question organizations have shown that they still
need to improve their practices and methodologies, in order to attend to the
services demand required by the national development challenges.

Key words : Engineering Consultancy, Value Network (Value Net), Knowledge

Management, Management of Changes



1. INTRODUCAO

A investigacdo dos aspectos estruturais da Industria da Consultoria de
Engenharia Brasileira, situando-os nos ambientes econdmicos, politicos, sociais e
tecnologicos, faz-se imperativa tendo em vista a necessidade de atendimento a
demanda de servigos exigida pelos desafios do desenvolvimento que o Brasil

necessita.

O exame empreendido por este estudo averiguou também o tratamento
distinguido ao gerenciamento do conhecimento, como matéria prima principal das
empresas de Consultoria, no que diz respeito ao tratamento das informacdes
trabalhadas, dos insumos tecnologicos utilizados e principalmente ao gerenciamento

dos seus recursos humanos.

Este estudo pesquisou e avaliou também o grau de capacitacdo das
empresas, para atender, com presteza, as mudancas internas que se fazem

necessarias para acelerar o desenvolvimento brasileiro.

1.1 CARACTERIZACAO DO TEMA
1.1.1 Definicbes sobre Consultoria

O entendimento do que consiste a Industria da Consultoria de Engenharia
Brasileira implica, necessariamente, por uma definicdo do termo Consultoria, no seu
sentido mais amplo. A partir dessa definicdo, da-se um recorte delimitador para
caracterizar a Consultoria de Engenharia, e, detalhando mais, passa-se para

Consultoria de Engenharia Brasileira, conforme ilustrado na Figura 1.
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Consultoria de
Engenharia Brasileira

Consultoria de
Engenharia

Consultoria

Elaboracao do Autor

Figura 01 — Caracterizacao do tema

Desde os tempos da Antiguidade, que os homens consultavam os sabios em
busca da fonte do saber. Essa busca aos que detinham o poder do conhecimento
levava os mandatarios e governantes a procurar, em seus proprios conselheiros,
respostas sobre temas de diversos assuntos, sejam social, politica, religioso, cultural
ou econbmica. E assim, através de geracdes, foi se criando o habito de consultas a
especialistas nas diversas areas do conhecimento humano, o que levou a

Consultoria a consolidar-se como atividade econdmica.

Em 1993, Kurpius e Fuqua, pesquisadores da area do comportamento
humano, apresentaram um artigo, sobre o termo Consultoria, e, definiram que:

“...consultores sdo aqueles que auxiliam seus aconselhados a pensarem

nos seus problemas imediatos como sendo parte de um sistema maior e

ndo somente a entender como os problemas sdo resolvidos, mas também

como eles se desenvolveram, como se mantiveram ou como foram
evitados”.

Aléem da definicdo, neste artigo, 0os pesquisadores citam uma pesquisa
realizada pelo Consulting Psychology Journal em 1992, contendo algumas

caracteristicas inerentes aos servi¢os prestados pelo consultor:
v" Fornecem informacdes, aconselham ou ajudam;

v" Fornecem um ponto de vista externo;
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v Elaboram uma teoria dos processos e funcionamento da organizacao;
v' Baseiam-se no uso de multiplos modelos;
v Requerem um forte processo conceitual;

v Criam uma estrutura para entender as inter-relacées entre as diferentes

maneiras de ver a organizacgéao, e

v" Mostram como o conhecimento genérico é transmitido do consultor para o

sistema do aconselhado.

Ainda complementando a definicdo de Consultoria, € importante também citar

o manifestado por Greiner e Metzer, (1983, apud CANBACK, 1988), que sintetiza a
definicdo do termo Consultoria, através do seguinte enunciado:

“Consultoria € um servico de aconselhamento fornecido por pessoas ou

grupo de pessoas altamente treinadas e qualificadas, que séo contratadas

para auxiliar, de maneira objetiva e independente, de modo a identificar,
analisar e recomendar solu¢des de problemas inerentes ao cliente”.

Essas citagbes procuram definir o termo Consultoria, explicitando os seus
fundamentos que séo similares nas suas aplicacdes, em diversas areas de negdcios.
A aplicacdo dessas definicbes de Consultoria, no contexto da Engenharia, é

detalhada na sequéncia desta caracterizacédo do tema.
1.1.2 A Industria da Consultoria de Engenharia

A Industria da Engenharia Consultiva € um segmento de peso no ambito da
Industria da Construcdo. Com uma posicdo estratégica de relevo para qualquer
nacdo em desenvolvimento, € um dos pilares onde se apodia e desenvolve o
patriménio tecnoldgico e intelectual do Pais, ao lado das universidades e dos centros
de pesquisa e de desenvolvimento ABCE, (2002).

A Consultoria de Engenharia €, segundo afirma Koch, (2004):

“...uma indastria de prestacdo de servicos que atua, individualmente ou
com equipes de projeto, objetivando producdo e desenvolvimento de
conhecimento para seus produtos profissionais”.

Para o desenvolvimento e producdo do seu conhecimento, as empresas
consultoras procuram combinar a experiéncia pratica das suas equipes, as
informacdes disponiveis, as demandas de mercado e as aliancas com empresas

complementadoras e armazenadoras da investigacao.
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Como atividades principais de conhecimento na area de engenharia, 0

SINAENCO - Sindicato Nacional das Empresas de Consultoria em Engenharia e

Arquitetura (2002), em sua pagina eletrénica, elenca as seguintes:

v

v

A NN

<\

Pesquisa e desenvolvimento de tecnologia;
Estudos de viabilidade técnica e econdmica;

Projetos basicos e executivos de engenharia nas disciplinas de arquitetura,

civil, hidromecanica, elétrica, eletrdnica, naval etc.;
Suprimentos, inspecao e diligenciamento;

Sistemas de computacédo e informatica

Superviséo e controle tecnoldgico de construgcdes e montagens;
Gerenciamento da implantacédo de empreendimentos;
Consultoria para privatizacao e concessao de servi¢os publicos;
Assessoria em projetos;

Implantacao de programas de qualidade

A partir das listagens de aplicacdes elaboradas pelo SINAENCO e pela ABCE

(Associacao Brasileira de Consultoria de Engenharia), foi concebido o Quadro 1

onde é exemplificada a amplitude de atuacdo da Engenharia em diversos setores da

economia.
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Comunicagéo e Midia

Servigos Financeiros

Infra-estrutura

IndUstrias

Projetos de geragao,

Projetos de geracao,

Projetos de geracao,

Pesquisa e

transmissao e | transmissao e | transmissdo e distribuicdo desenvolvimento de
distribuicdo de dados. distribuicdo de dados. de energia. tecnologia
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Sistemas
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e distribuicdo de agua.
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técnica e econbmica

Projetos civis

Projetos civis

Sistemas de coleta e

tratamento de esgotos

sanitarios e industriais.

Projetos  basicos e
executivos em diversas

disciplinas

Projetos

eletromecéanicos

Projetos

eletromecanicos

Projetos de sistemas

viarios, rodovias, portos e

Suprimentos, inspecao

e diligenciamento.

ferrovias
] ] ) Implantacdo em
Projetos de | Projetos de | Planos Diretores
) . ) . o programas de
refrigeracéo refrigeracéo urbanisticos ]
qualidade
Supervisao de | Supervisao de ) Supervisao de
. . Superviséo de construcéo e .
construcéo e | construcdo e construcéo e
montagem
montagem montagem montagem

Quadro 01 - Aplicagéo de Servicos de Engenharia em diversos mercados

FONTE: Elaboracao do autor, a partir de dados da SINAENCO (2006) e da ABCE (2006)

Com a visualizacdo desse quadro € possivel verificar a participacdo de

atividades da Consultoria de Engenharia nos mais variados setores econémicos, e

essa permeabilidade pelos diversos conglomerados econdmicos permite inferir o

grau de importancia econdmico e tecnologico desse setor.

A terceira parcela da contextualizacdo do tema, retratando a Consultoria de

Engenharia Brasileira, é apresentada na sequiéncia, com um breve historico do setor

no cenario econdmico nacional.

1.1.3 A Consultoria de Engenharia Brasileira

A Industria da Consultoria de Engenharia brasileira se afirmou como um

segmento empresarial, a partir dos anos 60, com a grande expansdo dos

investimentos de infra-estrutura pelo Estado, quando comprovou sua imensa
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capacidade criativa e gerencial no planejamento e na execucao dos grandes
projetos que alavancaram o desenvolvimento do pais. SINAENCO (2002).

A partir dos anos 60, em virtude de exigéncias de organismos internacionais
financiadores de obras publicas, foi necesséaria a estruturacdo de empresas de
projetos de engenharia, com profissionais de alto nivel de especializa¢do, de modo a
poder suprir, com novas tecnologias, a crescente demanda dos servicos. Com a
agregacdo dos consultores de diversas especialidades, nasceram assim empresas
de Consultoria de Engenharia, com potencial técnico e administrativo, capazes de

atender ao programa de investimentos em infra-estrutura basica e industrial do pais.

Desta maneira, durante os anos 70 e até meados dos anos 80, foram
desenvolvidos projetos de sucesso em todas as areas da engenharia, desde
implantacdo de cidades, como Brasilia, a ampliacdo da malha rodoviaria, dos
aeroportos e dos portos. E notéria também a disseminacdo da matriz energética,
com a construcdo de hidroelétricas de grande porte e com extensas redes de
transmissdo para distribuicdo da energia produzida. Vale registrar também as
concomitantes grandes obras de saneamento, de irrigacdo e de telecomunicacoes,

que caracterizaram o periodo denominado “milagre brasileiro”. DORIA (s/d).

A partir dos meados dos anos 80, em funcdo da estagnacdo econdomica do
Pais, os niveis de investimentos foram reduzidos, tanto na &rea governamental,
guanto no setor privado. Além disso, no inicio da década de 90, foi decretado, pelo
governo o final da reserva de mercado da Engenharia para as empresas nacionais.
SOUZA. (s/d). Assim as empresas de Consultoria de Engenharia brasileiras
passaram atuar num mercado retraido e aberto a competicdo estrangeira, o que
deflagrou, pelas grandes firmas de consultoria, um processo de desmonte de suas
experientes e capacitadas equipes técnicas. Essa desestruturacdo propiciou uma
migracdo de técnicos para empresas estatais, e também gerou a formagédo de um
segundo grupo de empresas, uni - profissionais ou uni - disciplinares, constituidas

por especialistas em areas de conhecimento especificas. ABCE (2002).

De acordo com Vian (2004), atualmente a Consultoria de Engenharia é
constituida por dois grandes grupos de empresas que interagem entre si num
intercambio de fornecimento de mao de obra especializada e de troca de

tecnologias:
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v' O primeiro grupo é formado por cerca de duzentas empresas de pequeno,

médio e grande porte que detém um ndcleo multidisciplinar de profissionais;

v O segundo grupo é representado por prestadores de servigos técnicos de
engenharia e arquitetura. Sao firmas constituidas por um unico profissional,
ou um grupo pequeno de profissionais, de nivel superior, experiente, que
desenvolvem trabalhos de consultoria independente, de uma disciplina

especifica, prestando também servicos as empresas do primeiro grupo.

Mesmo com dois segmentos de porte diferentes, € possivel verificar a
importancia das atividades de servigos, caracterizada pela posicdo que o
grupamento das empresas ocupa na economia do Pais. Esta posicdo é monitorada
por parametros representados pelo numero de empregos gerados e pela
participacdo no PIB - Produto Interno Bruto, indicador que demonstra toda a

producdo econdmica de um pais, em um determinado periodo.

O setor de consultoria brasileira de engenharia e arquitetura representa um
faturamento anual de cerca de 0,20% do PIB nacional. ABCE (2002). Nos ultimos
dez anos, registrando um crescimento de 15%, o faturamento das dez maiores
empresas contabilizou uma média inferior a R$1,0 bilhdo, conforme levantamento
anual realizado e publicado pela revista “O Empreiteiro” em junho de 2006. Os dados
registrados pela publicacdo estdo sintetizados na Tabela 1, que apresenta o
faturamento das 10 e 40 maiores empresas de Consultoria de Engenharia, no
periodo de 1996 a 2005.
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Tabela 01 - Faturamento das empresas de consultoria de engenharia brasileira - em
R$ milhdes

/1996 40 maiores 10 maiores
/1997 1568 910
/1998 1892 1076
/1999 1884 1036
/2000 1428 901
/2001 1422 812
/2002 1594 899
/2003 1572 906
/2004 1536 940
/2005 1883 981
Médias | 2071 1211
1691 932

FONTE : Elaboracao do autor — Baseado na publicacdo “O EMPREITEIRO"-2005/2006

Como os numeros disponiveis de faturamento das empresas sdo dos ultimos
dez anos, procurou-se correlacionar a evolucdo anual dos numeros apresentados na
Tabela 1 com a evolugao do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro e com a variagéo
do PIB do setor de servicos, para o mesmo periodo, conforme apresentado no
Grafico 01, fica evidenciado que, apesar das oscilacbes ocorridas no cenario
econdmico nacional, a Consultoria de Engenharia, como atividade econémica, ficou
praticamente estagnada. Nos Ultimos dez anos, ndo apresentou resultados
compativeis com os surtos pontuais de melhoria do PIB, nem compativeis com o

crescimento necessario para inserir o Pais no rol das na¢des em desenvolvimento.
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VARIACAO (%)
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—+—PIBNACIONAL —=— PIB SERVIGOS 40 MAIORES FAT. CONS 10 MAIORES FAT. CONS

Gréfico 01-Evolucao do faturamento das empresas nos ultimos 10 anos x PIB

FONTE: Elaboracdo do autor — a partir de dados do IBGE e da Revista “O
Empreiteiro’(2006)".

Outro indicador de importancia econdmica é referenciado a mao-de-obra
empregada pelo setor. O Ministério do Trabalho e Emprego (2006) registra em suas
estatisticas do Cadastro Geral dos Empregados e Desempregados (CAGED), a
existéncia de uma forca de trabalho, contratada em regime de CLT, com cerca de
140 mil trabalhadores, em janeiro de 2006. Ha de se considerar também que esse
contingente representa algo em torno de 50% do efetivo total de trabalho nas
Consultorias, pois outros tantos sdo contratados através da outras modalidades
como pessoas juridicas, como autdbnomos, por servicos prestados ou por

cooperativas de méo de obra, sem vinculo empregaticio direto.

Como referéncia, o Grafico 02 apresenta a evolucdo das contratacdes de
mao-de-obra do setor, via CLT, nos ultimos dez anos, segundo coleta de dados no
Cadastro Geral dos Empregados e Desempregados do Ministério do Trabalho e

Emprego (2006), considerando os numeros registrados a cada janeiro de cada ano.
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Grafico 02 — Mao-de-Obra Empregada nas Empresas de Consultoria

FONTE : Elaboracdo do Autor com base em dados do Ministério do Trabalho e

Emprego(2006) — Medidos a cada janeiro.

Os numeros apresentados nesta sec¢do fotografam a situacdo atual da
Industria da Consultoria Brasileira. Registram que as empresas estdo se mantendo
estaveis no crescimento e sem a mobilizacdo de grandes contingentes de mao de
obra. Porém, € um retrato superficial de um setor que carece de ter um estudo mais

detalhado, conforme é demonstrado na definicdo da questao problema da pesquisa.

1.2  SITUACAO PROBLEMA

Os numeros da macroeconomia nacional, como o equilibrio nas contas
externas, superavit primario, controle de inflacdo e aporte positivo de saldos na
balanca comercial, que ora estdo sendo divulgados, demonstram uma condi¢ao
propicia para a retomada do desenvolvimento nacional. A sociedade brasileira
reclama a necessidade de serem realizados investimentos na infra-estrutura e nos
projetos de desenvolvimento. Em varios debates e seminarios, sdo discutidos os
gargalos da industria, o “Custo Brasil”, os obstaculos que inviabilizam a participacéo
do setor produtivo nos mercados internacionais e a necessidade de se acelerar o
desenvolvimento como forma de minimizar as desigualdades sociais que

caracterizam o Brasil.
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Os setores de exportacdo clamam por uma profunda modernizagao na infra-
estrutura de transportes que estd impactando negativamente a sua logistica. Séo
necessarios servicos de recuperacdo, modernizacdo e construcdo de portos,
estradas, rodovias e hidrovias, para manter a competitividade dos produtos

brasileiros.

Uma recente pesquisa publicada pela Confederagcédo Nacional de Transportes
constatou que 75%, dos 84.382 km das rodovias avaliadas, apresentaram algum
grau de imperfeicéo, e que 54,5% da extensdo pesquisada registraram uma situacao
de pavimentacdo em estado regular, ruim ou péssimo. Vale ressaltar que o

transporte rodoviario responde a 63% da carga transportada no Pais (CNT, 2006).

O setor de saneamento necessita da implementacdo do marco regulatorio
para atrair financiamentos de outras fontes, além da administracdo publica e com
isso poder melhorar os indices de atendimento a populagéo e que séo refletidas nas
guestdes de saude publica. Esse marco regulatorio foi sancionado em inicio de 2007
e é esperada uma revolucdo de servicos na area de saneamento que vem
apresentando indices baixos de atendimento a populacéo, principalmente na de

baixa renda.

Para ilustrar a gravidade da situacdo, vale citar a Pesquisa Nacional de
Amostragem de Domicilios (PNAD-2005), que registra 17,7% dos domicilios
particulares permanentes sem atendimento por rede geral de agua, com 30,3% de
residéncias sem esgotamento sanitario adequado, e 14,2% sem coleta de lixo.
Enquanto isto, o Pais desperdica cerca de R$ 14,2 bilhdes com mortalidade e
tratamento médico de criangas, por falta de saneamento basico. ABDIB (2006).

Os investimentos nas industrias, nas siderdrgicas, nas petroquimicas, na
extracdo de Oleo e gas e na agroindustria necessitam estar lastreados em projetos
de engenharia tecnologicamente atualizados, de modo a propiciar produtos
competitivos para o mercado globalizado, e evitar a penetragdo de empresas do

exterior no mercado nacional.

Um desafio no setor energético a ser superado € a ampliacdo da participacao
do gas natural na matriz energética, que é atualmente de 5%, partindo para uma
meta de fatia da matriz de 23% a 33%. ABDIB (2006). O atingimento dessas metas

reduziria 0 risco de um novo racionamento. Além disso, € fundamental ampliar a
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malha de rede de dutos de gas. Atualmente existem 7.500km, no Brasil, enquanto
gque na Argentina, com dimensdes geograficas menores, apresenta cerca de
100.000km. ABDIB (2006). As recentes descobertas de gas natural na costa
paulista e os problemas ocorridos com a nacionalizacdo na exploracéo e refino do
gads da Bolivia potencializam a urgéncia de investimentos em produgdo, em

transporte e em distribuicao.

Com referencia ainda ao setor energético, até dezembro de 2004, o Brasil
dispunha de 80mil mW de potencia instalada e 1.369 usinas em operacao.
Entretanto, para atender ao crescimento anual médio de 4% do PIB, é necessério
investir na geracdo de 4.500 mW anuais e na construgdo média anual de 2500 km
de linhas de distribuicdo. ABDIB (2006).

Com o quadro acima vislumbrado das necessidades prementes do pais, é
imprescindivel investigar se as empresas de Consultoria de Engenharia estdo
devidamente estruturadas para dar suporte aos projetos de desenvolvimento e de

infra-estrutura que prescindem de ser implementados.

As consultorias precisam também estar devidamente preparadas para
gerenciar a matéria principal do seu escopo que é o Conhecimento, com vistas a
propria valorizacdo do seu capital tecnoldgico e humano. Precisam estar também
convenientemente preparadas para as mudangcas tanto estruturais, como
organizacionais, como também no seu portfolio das especialidades, e com o
conceito de sustentabilidade perfeitamente internalizado nos planos estratégicos de
cada empresa, de modo a suportar ao quantum de atividades cuja demanda é
previsivel pelas necessidades do Pais.

Sintetizando o até aqui apresentado, a definicdo do problema da pesquisa €
possivel ser caracterizada através da seguinte pergunta:
Como esta estruturada a Industria da Consultoria de Engenharia Brasileira

para atender a demanda de servicos de engenharia necessarios a infra-
estrutura nacional exigida pelos desafios do crescimento econémico?

Além de ter como objetivo principal a resposta a questdo problema, essa

pesquisa apresenta objetivos especificos, conforme encaminhado no item seguinte.
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1.3 OBJETIVOS PRINCIPAL E ESPECIFICOS DA PESQUISA

O objetivo principal desse trabalho é de obter o retrato atual da Industria da
Consultoria de Engenharia no Brasil (ICEB), em multiplos ambientes como o

econdmico, o social, o politico e o tecnoldgico, respondendo a questao problema.
Além disso, como objetivos especificos, esta pesquisa pretende:
v Delinear a rede de valor da ICEB no contexto econdmico;

v' Avaliar os mecanismos das interacdes dos integrantes da Rede de Valor nos

contextos sociais, politicos e tecnolégicos;

v' Avaliar as politicas organizacionais referentes ao gerenciamento do

conhecimento nas empresas;

v' Avaliar as estratégias das empresas para o gerenciamento de mudancas

organizacionais;

v' Contribuir para o aprendizado continuo, através de uma abordagem
diferenciada do tema, possibilitando estudos futuros e a utilizacdo desse

trabalho na pratica profissional.

1.4 ASPECTOS METODOLOGICOS

Para atingir os objetivos da pesquisa, adotou-se uma metodologia mista de
Descritiva e Bibliografica. A partir de métodos quantitativos de observacgéo,
sedimentados por questionarios, distribuidos as empresas de Consultoria de
Engenharia, procurou-se identificar e mapear os participantes da Rede de Valor do
setor econdmico estudado. Nestes questionarios, procurou-se investigar também
cCOmo as empresas gerenciam o conhecimento, e os envolvidos na sua geracao e
manuseio, e também como as organiza¢des aplicariam conceitos de Gerenciamento
de Mudancas para eventuais mudancas que o mercado sinalize. A estruturacéo
desses questionarios levou em conta a analise conceitual de diversos autores, no
gue tange a estruturas da Rede de Valor, Gerenciamento do Conhecimento e

Gerenciamento de Mudancas.

A aplicacdo da metodologia foi planejada para o atendimento as seguintes

atividades:
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v Revisédo bibliografica e documental sobre Rede de Valor das industrias, sobre
estratégias competitivas empresariais e sobre analises econdmicas e

estruturais da Industria de Consultoria de Engenharia Brasileira;.

v Revisdo bibliografica e documental sobre capital intelectual, sobre
gerenciamento do conhecimento e das mudangas organizacionais e

sustentabilidade das empresas;

v' Elaboracdo de questionarios destinados as empresas consultoras de
Engenharia, e voltados para o delineamento da rede de valor da IndUstria, e
para avaliagdo do nivel de maturidade das empresas no que concerne ao
gerenciamento do conhecimento, e para a avaliagdao da flexibilidade das

empresas para atender as rapidas mudancas do setor;

v' Consolidacdo estatistica dos dados dos questionarios respondidos, com
analise comparativa com os fundamentos tedricos obtidos na revisdo
bibliografica;

v' Avaliacdo da rede de valor da indlastria em questdo, nos contextos

econdbmicos, além da analise das interagfes dos integrantes nos contextos

sociais, politicos e tecnoldgicos;
v' Comprovacao ou refutacdo das hip6teses construidas durante a pesquisa.

v' Apresentacdo de material conclusivo sobre as pesquisas realizadas, com
proposicdes para um desenvolvimento de pesquisas complementares sobre 0

tema.

1.5 REFERENCIAL TEORICO

As empresas de Consultoria de Engenharia, na sua missdo de gerar
desenvolvimento e riquezas, fazem uso de tarefas de uso intensivo do
conhecimento. Esse uso intensivo quer seja no relacionamento entre os envolvidos
no jogo dos negocios, quer seja através de uso de tecnologia, ou quer seja com
incorporacdo ao produto e com a aplicagdo de até certo grau de inovacgédo e
flexibilidade, propicia resultados que sdo mensurados pela qualidade e pela

quantidade de informacdes disponibilizadas nos projetos de engenharia.
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Neste trabalho, a radiografia desse setor levou em conta, ndo s6 questdes
estruturais da organizagéo, do seu relacionamento com 0s ambientes nos quais se
situa, como também, como processa 0 conhecimento, que é a sua principal matéria-
prima, e quais as estratégias voltadas para atender as rapidas e intensas mudancas

de rumo que o mercado sinaliza sem afetar a sustentabilidade das empresas.

Assim, para ser possivel aprofundar esse estudo, foi necessario trabalhar com

as seguintes bases tedricas:
v' Estudo da Rede de Valor em diversos ambientes
v" O Conhecimento como ativo das empresas
v’ Estratégias para mudancas organizacionais

Para constituicdo da rede de valor, essa pesquisa teve, como primeiro
referencial tedrico, o estudo realizado por Nalebluff e Brandenburger (1996). Na
tentativa de englobar todos os participantes do ambiente das empresas de
Consultoria de Engenharia, o detalhamento da Rede de Valor levou também em
consideracdo o0s ambientes econbmicos e 0Ss ambientes considerados né&o
econdbmicos, separando em contextos econdémico-financeiros, e ambientes politico-
sociais e tecnoldgicos, em que a Industria da Consultoria de Engenharia esta
inserida, conforme proposto por Baron, (1995) e por Cummings e Doh (2000).

Além desses suportes tedricos da pesquisa, sao analisados conceitos
referentes ao capital intelectual das empresas e ao gerenciamento do conhecimento,
que sao lastreados em publicacdes de Terra (2005), Koch (2004), Santiago Junior
(2005) e Koskinen (2004).

O topico referente ao gerenciamento das mudancas em empresas foi
embasado nos estudos desenvolvidos por Brown e Eisenhardt (1998), e pela
Wharton School, através de Wind (2002)

Esta pesquisa analisou também textos de outros autores, conforme
referenciados na Bibliografia, sobre os conceitos citados, com o fito de esclarecer e

nivelar as opinides sobre os assuntos tratados.



28

1.6 DELIMITACAO DA PESQUISA

O ambiente desta pesquisa foi limitado para as empresas de Consultoria de
Engenharia estabelecidas no Brasil. Para tanto, foram encaminhados os
questionarios para as Empresas de Consultoria de Engenharia, utilizando-se de
entidades corporativas, como a ABCE - Associagdo Brasileira de Engenharia
Consultiva, do SINAENCO - Sindicato Nacional das Empresas de Arquitetura e

Engenharia.

1.7 ESTRUTURACAO DA PESQUISA

Para atender aos objetivos propostos, esse trabalho foi estruturado conforme
mostrado de forma grafica na Figura 02, onde s&do apresentados o0s inter-
relacionamentos entre os capitulos, e de acordo com a breve descricdo apresentada

a sequir:

CAPITULO 1 - INTRODUCAO

A\ 4
CAPITULO 2 - FUNDAMENTACAO TEORICA

\ 4 A

CAPITULO 3 - METODOLOGIA CIENTIFICA

v v
CAPITULO 4 - PESOUISA DE CAMPO

L 4 v v
CAPITULO 5 - CONCLUSOES

Figura 02 — Estruturagédo da Pesquisa

v' CAPITULO 2 — FUNDAMENTACAO TEORICA — Apresenta 0s conceitos
tedricos sobre os quais se baseou o0 estudo. Sao registradas as diversas

correntes de pensamento sobre as areas de conhecimento abordadas.;



29

v' CAPITULO 3 — METODOLOGIA CIENTIFICA — Neste capitulo é detalhada a
metodologia empregada, com um breve relato teorico, a justificativa da
escolha do método e elaboracdo da estrutura do pensamento adotado no

presente estudo.

v' CAPITULO 4 — PESQUISA DE CAMPO — S&o apresentadas as questdes
encaminhadas as empresas evidenciando as técnicas estatisticas de escolha
das amostras, e 0s métodos de aplicacdo aos consultados. Séo
apresentados também os resultados e os métodos de processamento dos

questionarios respondidos.

v' CAPITULO 5 — CONCLUSOES - Séo apresentadas as conclusées obtidas da
pesquisa. Sao relatadas as confirmacdes e refutacdes das hipoteses
levantadas durante o trabalho, assim como propostas para a continuidade de

outros estudos para o desenvolvimento do tema.



2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA

2.1 CONSIDERACOES INICIAIS

A elaboracdo do referencial tedérico da pesquisa constitui um dos maiores
desafios do trabalho cientifico, conforme assevera Alexandre (2003). Neste capitulo
do trabalho, o pesquisador deve entrelacar os fundamentos teéricos das ciéncias
com o0s objetivos da pesquisa, segundo recomenda Padua (1999). O referencial
tedrico procura registrar os estudos desenvolvidos por outros autores sobre os
assuntos abordados no trabalho, contextualizando a pesquisa com relacdo aos
avangos tedricos e metodoldgicos nas diversas areas do conhecimento. Neste
trabalho, a partir da questdo problema, foram definidos os objetivos gerais e

especificos da pesquisa, conforme apresentado no Quadro 02.

QUESTAO- OBJETIVOS
PROBLEMA GERAIS ESPECIFICOS

Analisar a Rede de Valor da ICEB nos
contextos econdmicos, politicos, sociais e
Industria da Consultoria Obter o retrato atual 'tfcnl(.)loglcos;rt. e t
de Enaenharia Brasileira o valiar as politicas organizacionais referentes
g da Industria da ao Gerenciamento do Conhecimento das
Consultoria de empresas,

Avaliar as estratégias orientadas para o
Gerenciamento de Mudancas

(ICEB), nos contextos [ Contribuir para o aprendizado continuo,

Como estéa estruturada a

(ICEB) para atender a

demanda de servigos de Engenharia Brasileira

engenharia necessarios

ainfra-estrutura econdmicos através de uma abordagem diferenciada do
nacional exigida pelos N o tema, possibilitando estudos futuros e a
politicos, sociais e utilizacdo desse trabalho na prética

desafios do crescimento tecnologicos: profissional.

econdmico?

Quadro 02 — Objetivos da pesquisa
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Com os objetivos geral e especificos delineados, foram definidos os conceitos
chaves e elaborado o Quadro 03 que serviu de orientacdo para a pesquisa
bibliografica de autores e publicacbes que contribuiram no desenvolvimento das
areas de conhecimento tratadas no presente trabalho. Neste Quadro 03 sé&o

correlacionados os objetivos da pesquisa e 0s conceitos tratados.

OBJETIVOS CONCEITOS - CHAVES

Obter o retrato atual da Industria da | Consultorias de Engenharia
GERAL Consultoria de Engenharia Brasileira

(ICEB), em multiplos ambientes

Analisar a Rede de Valor da ICBB nos | Rede de valor nos

contextos econdmicos, politicos, sociais e | contextos econdmicos,

tecnoldgicos politicos, sociais e

tecnoldgicos.

ESPECIFICOS

Avaliar as politicas organizacionais | O Conhecimento como um
referentes ao  Gerenciamento  do | ativo das empresas

Conhecimento das Empresas

Avaliar as estratégias orientadas para o | Gerenciamento das

Gerenciamento de Mudancas mudancas

Quadro 03 — Correlacao dos objetivos da pesquisa com 0s conceitos chaves

Fonte: Elaboracao do autor

2.2 INTERACAO E RELACIONAMENTOS DAS EMPRESAS

Todos os aspectos de uma sociedade organizada estédo interligados por lagos
de dependéncia e reciprocidade. Essa lei da natureza condiciona a necessidade de
avaliacdo de qualquer situacédo, acontecimento ou negoécio dentro do ponto de vista

dos condicionantes que os regem.

Na Industria da Consultoria de Engenharia essa regra € marcante, pois ha
uma intensa simbiose entre as empresas de diversos portes, entre os fornecedores e
clientes e concorrentes, o que determina a necessidade de uma analise mais

profunda das suas interacdes, interligacdes e interdependéncias.

Como refor¢o de conceituacéo, vale ressaltar Ford (1998), que diz:
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“Nenhuma empresa sobrevive sozinha. Cada empresa € dependente dos
clientes e dos fornecedores de servicos e produtos, além disso, as
companhias sdo afetadas por acdes dos seus concorrentes e dos
cooperadores. Essas acdes podem ser desde o recebimento, fornecimento
de produtos e servicos, ou de desenvolvimento de novas tecnologias, ou até
interacdo com o governo em busca de melhores condic6es comerciais”.

Por outro lado, Porter (2005) ao estudar as interacdbes do mercado
competitivo, definiu que “a unidade de analise para a estratégia competitiva € a
empresa e o foco esta na sua performance na industria”. Definindo Inddstria, como o
setor econbmico no qual a empresa esta se relacionando, Porter (2005) identificou

cinco forcas de mercado que a empresa deve considerar na sua estratégia global:
v' Arrivalidade entre as empresas existentes e do ramo;
v' A ameaca de novos entrantes no mercado;
v' A ameaca de produtos ou servigos substitutos;
v" O poder de negociacdo dos compradores;
v" O poder de negociacédo dos fornecedores.

Desta maneira, ainda segundo Porter (2005), “uma efetiva estratégia
competitiva adota acdes defensivas ou agressivas com o objetivo de criar posi¢cdes

defensaveis contra as cinco forcas competitivas”.

Por outro lado, com o intuito de analisar as interacdes envolvidas no jogo dos
negocios, Nalebluff e Brandeburger (1996) desenvolveram um diagrama de
relacionamentos denominado Rede de Valor no qual caracteriza quatro categorias
de participantes da competitividade deste jogo:

v" Os fornecedores;

v' os clientes;

v 0s concorrentes e

v' 0s complementadores.

Esse diagrama proposto relaciona os atores envolvidos nas cinco forgcas do
Porter (2005), e inclui mais um participante denominado “complementador”, cuja

caracterizacdo seré explicitada mais adiante.

Assim, para o0 atingimento dos objetivos dessa pesquisa, procurou-se

primeiramente, delinear a estrutura da Rede de Valor da Industria da Consultoria de
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Engenharia, no Brasil, segundo os conceitos propostos por Nalebluff e Brandeburger
(1996), detalhando os atores participantes, suas interligacbes, dependéncias e

reciprocidades existentes e quais as circunstancias que regem essas interacoes.

Entretanto, Baron (1995) definiu que o ambiente dos negdécios € composto de
componentes econdmicos e de componentes ndo econdmicos, conforme descrito

abaixo:

v' “O ambiente econémico é delineado pelas interacdes entre empresas e outros
participantes que sao conectados por acordos privados e de mercado”. Essas

interacdes envolvem transagdes comerciais e/ou troca de bens ou dinheiro.

v" “O ambiente ndo econdmico é definido pela situacao onde as interacdes sao
intermediadas pelo publico, pelas entidades governamentais, pela midia, por
instituicbes publicas, e por organizacdes regidas por votacbes com regras
majoritarias, procedimentos legais, direito de voto universais e a¢des coletivas

e publicas”.

Desta maneira, conforme justificado por Baron e ratificado por Cummings e
Doh (2000), esta pesquisa estendeu a Rede de Valor para outros ambientes,
compartilhando os atores que participam do contexto econdmico com outras

conjunturas, como o social, o politico e o tecnolégico.

Os proximos itens deste trabalho apresentam sucessivamente, 0os conceitos
tedricos que definem as Redes de Valor para cada contexto citado no paragrafo

anterior.

2.3 REDES DE VALOR
2.3.1 Rede de Valor no contexto econdmico

Ha alguns séculos atras, Sun Tzu (2005) disse:

“Aquele que conhece o inimigo e si mesmo, ainda que enfrente cem
batalhas, jamais correra perigo. Aquele que ndo conhece o inimigo, mas
conhece a si mesmo, as vezes ganha, as vezes perde, aquele que nédo
conhece o inimigo nem a si mesmo, estd fadado ao fracasso e correra
perigo em todas as batalhas”.



34

Levando aos tempos competitivos da atualidade, esses ensinamentos
seculares podem ser traduzidos, com muita propriedade, pela seguinte alocucéo de
Cummings e Doh, (2000):

“atualmente, nenhuma empresa pode ser competitiva sem que precise

conhecer e gerenciar simultaneamente as interacbes e relacdes de cada
organizacado envolvida nas suas atividades operacionais”.

Durante muitos anos, a limitada e tradicional visdo do gerenciamento dos
negocios, referenciada por alguns autores, era somente voltada para a organizacao,

os clientes e os fornecedores.

Essa visdo tradicional fez com que, durante muito tempo, se considerassem
0S negdécios como encaminhados numa via de duas méaos. Como num alinhamento
virtual, as matérias primas e 0s recursos de mao-de-obra seguiam das maos dos
fornecedores em dire¢cdo a organizacédo, e da organizacao para os clientes. Na outra
mao, € no mesmo alinhamento, o dinheiro seguia no sentido contrario, dos clientes

para a empresa e da empresa para os fornecedores e empregados.

Com o crescimento dos mercados e a globalizacdo, em todos os ramos de
negocios, multiplicaram-se 0s concorrentes, principalmente no quarto final do século
passado. Um conceito tradicional definia o concorrente como todo aquele que
produz produtos ou servicos semelhantes ao do outro participante do mercado.
Como exemplos de amplo conhecimento, podem ser citados os relacionamentos de
negocios da Coca—Cola e da Pepsi, das companhias aéreas brasileiras TAM e GOL.
Cada par no seu ramo de atuacéo, fornecendo produtos ou servigcos semelhantes,
disputando mercados e clientes.

Com a introducdo do concorrente, como parte integrante do jogo dos
negocios, 0s pesquisadores académicos passaram a estudar o relacionamento entre
0s participantes, até que Nalebluff e Brandeburger (1996) conceituaram a idéia de
Rede de Valor, a principio, utilizada somente para o contexto econémico.

Em 1996, Nalebluff e Brandeburger ao estudar a aplicacdo dos principios da
teoria dos jogos em praticas do gerenciamento introduziram, nos meios académicos,
um diagrama que identifica e correlaciona quatro categorias de participantes dos
jogos: os fornecedores, os clientes, os concorrentes e os complementadores, e que

sdo definidas dessa maneira:
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7

v' O Fornecedor é definido com aquele que fornece, supre, ministra ou
proporciona 0 necessario a alguém ou aquele que pde algo a disposi¢ao de
alguém. Pode-se inferir entdo, que, numa industria, o fornecedor é aquele que

fornece os insumos necessarios para a producéo de produtos ou servigos.

v' O Cliente, por sua vez é aquele que troca produtos ou servicos por bens,
mercadoria e/ou dinheiro. A sua atuacdo € fundamental na estrutura
comercial, pois é o atendimento as suas necessidades e desejos, € 0 que faz

a engrenagem de comercializacao funcionar.

v' O Concorrente foi definido por Nalebluff e Brandeburger (1996) através do
seguinte conceito: “Um jogador é seu concorrente se seus clientes valorizam
menos o0 seu produto quando tém o produto desse jogador, do que quando

tém o seu produto”.

v O quarto participante dos jogos dos negdcios na concepgdo dos autores
referenciados € o Complementador. O principio da complementaridade é
universal, o complemento de um produto ou servico € tudo aquilo que,
adicionado ao produto ou servi¢co original, o torna mais atrativo. Pode-se até
ser caracterizado como um diferencial competitivo. Por exemplo, esse
complemento pode ser o fornecimento, para o cliente, de um software
especifico para o monitoramento do comportamento hidraulico de uma
adutora cujo projeto estd a cargo de uma empresa de consultoria em
engenharia. Os complementos seriam o programa e o treinamento dos
operadores, e 0 complementador seria a empresa de Tecnologia da
Informacédo responsével por esse software. Nalebluff e Brandeburger (1996)
definiram entdo, o complementador, como:

“O jogador é seu complementador se for interessante para ele, como

fornecedor, proporcionar-lhe recursos diferenciados quando também esta
suprindo outro jogador concorrente do que quando supre somente a vocé”.

Assim, o dinamismo do jogo dos negocios permite inferir que uma indastria
necessita de seus fornecedores e clientes para se manter funcionando e de seus
complementadores para se manter competitiva perante seus concorrentes. E essas
industrias fornecedoras e/ou complementares necessitam da industria basilar para

sobreviverem.
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O diagrama esquematico apresentado na Figura 03 representa a Rede de
Valor proposta por Nalebluff e Brandeburger (1996), com as quatro categorias de
participantes, e as suas respectivas interconexdes, para facilitar a visualizacdo do

jogo dos negocios.

CLIENTES
A

\ 4

A
A 4

A
\ 4

CONCORRENTES INDUSTRIA COMPLEMENTADORES

A

A\ 4
FORNECEDORES

Figura 03- Rede de valor de uma Industria

Fonte: Adaptado de Nalebluff e Brandenburger (1996)

No alinhamento horizontal estdo os competidores econdmicos e 0s
complementadores econdmicos. Verticalmente, ficam alinhados os fornecedores e
os clientes. Este diagrama da uma melhor compreensédo dos atores que se inter-
relacionam nos seus diversos papeéis de clientes, fornecedores, complementadores e
concorrentes. Em determinadas industrias € possivel e interessante notar a
participacdo de determinados jogadores que interagem ora como concorrentes, ora
como complementadores, ora como fornecedores e ora como clientes. Essa
pluralidade de papéis € caracteristica de uma industria de varios atores e de

multiplos relacionamentos.

Com tantos envolvidos e com uma dinamica de diferentes atores agindo em
diferentes papéis, torna-se necessario que essa dindmica somente opere com a

intencdo de gerar valor para o0 grupo, ou seja, somente quando todos: clientes,
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fornecedores, complementadores e concorrentes estiverem agindo em bases
cooperativas. Essa € a esséncia da teoria dos jogos, valorizando o ganha-ganha, em
gue nao ha perdedores, e essa € a definicdo do neologismo “co-opeticdo”, criada

pelos estudiosos Nalebluff e Brandenburger (1996).

“Parceiros atuando em sintonia com “coopeticdo” participam com seus
conhecimentos, suas ferramentas, seus esforgos e recursos para criar servicos com

a qualidade que o mercado necessita”. Nalebluff e Brandenburger (1996).

As estratégias competitivas adotadas pelas empresas, normalmente estao
voltadas para a integracéo vertical, lideranca de custo, diferenciacdo do produto e
flexibilidade, Além dessas estratégias competitivas, Barney (2002), em consonancia
com Nalebluff e Brandenburger propde o0 uso das estratégias cooperativas, assim
definidas quando empresas trabalham juntas procurando alcancar metas e objetivos

comuns.

Entretanto, para um perfeito delineamento das estratégias cooperativas, e
adicionalmente ao processo de criacdo de valor econémico, que serve como foco
principal para a Rede de Valor, co-existem outros participantes no jogo dos
negdcios, com as quais as empresas interagem, como agentes governamentais,
grupos de interesses especiais, fornecedores e clientes de tecnologias e demais que
caracterizam ambientes politicos, sociais e tecnoldgicos, conforme é verificado no

item a seguir.
2.3.2 Rede de valor em outros ambientes

Cummings e Doh, em 2000, ampliaram os contextos propostos por Nalebluff e
Brandenburger (1996) para o gerenciamento dos participantes, definindo que:

“O gerenciamento simultdneo dos atores deve ir além do puro contexto

financeiro do negécio, posto que, esse enfoque € limitado e ndo traduz toda

a gama de interacbes e aspectos existentes e intrinsecos de cada
participante”.

Para o perfeito gerenciamento dessa intricada teia de relacionamentos, com
diversos ambientes e interagindo sob diversos tipos de processos, e também com a
finalidade de uma definicdo de estratégias corporativas, Cummings e Doh (2000)
recomendaram que se faca a identificacdo e o mapeamento das interacdes e
contextos individualmente, para cada participante, e em cada contexto, adotando a
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sugestao de Baron (1995), fundamentada nos seguintes motivos, que este citado

autor relaciona:

v' A estratégia a ser adotada para cada contexto deve ser individualizada para

cada ambiente e seu participante;

v Como existem diferentes gamas de processos para a criacdo de valor em
cada ambiente, as empresas precisam se capacitar gerencialmente para

poder negociar eficientemente em cada contexto;

v Os participantes que interagem com a empresa, em cada contexto, sao
diferentes e tém cada uma tem seu proprio estilo e habilidade de se relacionar

COm seus parceiros.

Face ao exposto, as empresas devem estar preparadas para agir nesta
complexidade de contextos, e como ponto de partida, devem distinguir as

perspectivas de mercado, das perspectivas ndo comerciais.

Baron, (1995) pontua ainda, que:

“Apesar dos contextos estarem entrelacados e interdependentes, e que as
estratégias delineadas para negociar, em cada ambiente, devam ser
integradas e coordenadas, & importante separa-las para fins de andlises
basilares”.

Assim, além da Rede de Valor apresentada na Figura 03, que simboliza o
contexto econdémico, Cummings e Doh (2000) recomendam a aplicacdo da Rede de
Valor voltada para o contexto politico-social e também para o tecnolégico, conforme

explicado a seguir.
2.3.3 Rede de Valor em ambiente politico e social

Como pode ser verificado na Figura 04, na Rede de Valor no contexto social e
politico, os agentes politicos e 0s atores sociais substituem, respectivamente, os

fornecedores e clientes da conjuntura econdémica.
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Competidores
politicos

A

\ 4
INDUSTRIA

4

Atores sociais

A 4

A
A

Agentes politicos

A

A 4

Complementadores
politicos

Figura 04 - Rede de Valor nos Contextos Social e Politico

Fonte: Adaptado de CUMMING AND DOH

No alinhamento vertical, estao representados os concorrentes politicos acima
e, abaixo, os complementadores politicos. Para esses participantes, as definicoes
sdo semelhantes as do contexto econémico, e Cummings e Doh (2000) conceituam
gue os concorrentes politicos sdo aqueles que procuram adquirir vantagens politicas
e/ou manter legitimidade social, enquanto que os complementadores politicos
contribuem com a empresa principal na busca de obter politicas publicas mais

favoraveis e também legitimidade social para ambas.

Os atores sociais sao definidos por Cummings e Doh (2000) como aqueles
participantes institucionais, organizacionais ou individuais, que legitimam as
atividades sociais corporativas das empresas, voltadas para a legitimizagdo do

Capital Social.

Esse Capital Social consiste, segundo Cohen e Prussak (2001, apud Akdere,
2005) “no acumulo de conexfes ativas entre pessoas, tais como: confianca,
entendimento mutuo, valores compartilhados, comportamentos que estreitam o0s

lagcos comunitarios entre pessoas e grupos e tornam acdes cooperativas possiveis”.
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O Banco Mundial (2002) define também capital social, sob o ponto de vista
financeiro e de desenvolvimento econbmico, como a maneira em que as instituicoes,
suas relacdes e normas formatam a qualidade e a quantidade de interacdes sociais,
para permitir que pessoas e organizacdes coordenem esforcos para atingir os
objetivos desejados. Por outro lado, Putman (1995) conceituou Capital Social como
um elenco de caracteristicas sociais das organizacbes, tais como rede de
relacionamentos e confianca social que facilitam a coordenacdo de esforcos e

cooperacao em beneficio mutuo.

Vérios autores, citados por Akdere (2005), concluiram que a teoria do Capital
Social € um elemento de realce nos estudos do Desenvolvimento dos Recursos
Humanos, nos niveis micro, meso e macro, detalhando, conforme discriminado a

seqguir:

v' Capital Social a nivel macro — Para as empresas, o nivel macro do Capital
Social estd relacionado com “a estabilidade e sustentabilidade das
organizacdes, e o impacto do seu desempenho na economia nacional”.
Akdere (2005). Neste nivel, o Capital Social esta mais voltado para o
desenvolvimento social e o crescimento da economia da regido onde esta

inserida.

v Capital social a nivel meso — Neste nivel meso, o Capital Social esta atrelado
ao estabelecimento e estruturacdo de uma rede de relacionamentos e regras
que regem interacbes entre comunidades, grupos de interesses e
associacdes de classe. Esta mais focado no desenvolvimento e crescimento

organizacional.

v' Capital Social a nivel micro — Neste nivel, o Capital Social esta voltado para a
habilidade de mobilizar, desenvolver e reter recursos em instituicdes locais,
ligagbes familiares e organizagdes sociais. Envolve reconhecimento,
cooperacao, confianca pessoal, solidariedade, lealdade e reputacdo das
pessoas e empresas envolvidas. De uma maneira geral, o Capital Social a
nivel micro esta voltado para a empregabilidade e desenvolvimento do Capital

Humano.

Essa caracterizacdo do Capital Social por niveis demonstra a importancia da

insercdo desse fator na Rede de Valor proposta por Nalebuff e Brandenburger
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(1996). Como pode ser verificado, nestas definicdes, o Capital Social desenvolvido a
nivel macro, para as empresas, estd intrinsecamente relacionado com o ramo
voltado para os Agentes politicos, conforme demonstrado no mapeamento da Rede

de Valor, para o ambiente social e politico, apresentado na Figura 04.

Esses Agentes politicos sdo definidos por Cummings e Doh (2000) como 0s
atores institucionais, responsaveis pelos processos governamentais que elaboram e
aplicam as regras, regulacdes, leis e politicas publicas e que determinam o

comportamento adequado das industrias perante o setor publico.

Yuongiang e Zhilong (2006) observaram que “a participagcdo de grupos de
interesses em processos governamentais ndo é um assunto novo e vem atraindo a
atencdo de estudiosos desde que Arthur Bentley divulgou em 1908 o trabalho
intitulado “The Process of Government”™. Neste trabalho, segundo os estudiosos
orientais, é discutida e detalhada a influencia de grupos de interesses sobre
decisdes politicas. Yuongiang e Zhilong (2006) ressaltam ainda que:

“...atualmente o pluralismo dos grupos de interesse tem sido considerado
como um componente da democracia ocidental, e para tanto, elaboram

politicas corporativas determinadas para influenciar o processo
governamental”.

Com mais profundidade no tema, Hillman e Ma (1999) dividiram as
estratégias corporativas para fins politicos em trés categorias:

v Estratégia da informacgéo — O foco desta estratégia consiste em antecipar-
se aos fatos, procurando obter informacdes antecipadas e nas fontes

adequadas.

v’ Estratégia de incentivos — Essa estratégia propicia a captura de
informacdes confidenciais em beneficio das empresas, através de
contatos com agentes governamentais. Algumas vezes, essa captura €
obtida por meio de reciprocidade com o0 representante governamental,
porém, as vezes nao € representado estimulos financeiros, e sim por

presentes ou outros beneficios para o agente publico.

v Estratégia de eleicdo de representantes — Nesta tatica, procura-se eleger
representantes nos oOrgdos legislativos de modo a poder influenciar os
o6rgdos governamentais em prol das empresas ou grupos de empresas

representadas.
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Essas estratégias, no mundo ocidental, ainda segundo Hillman e Ma (1999),

costumam utilizar-se das seguintes ferramentas:

v

v

Lobbies nos circulos politicos do poder governamental;

Apoio para elaboracdo de pesquisas e publicacdes de relatérios e para

estabelecimento de posi¢cdes em relatorios dirigidos;
Contratacdo de especialistas para suporte de declaracdes técnicas;
Contribui¢cdes para campanhas politicas ou festas;

Honorarios para palestras, pagamento de viagens, de servicos pessoais,
de contribuicdo da comunidade da base eleitoral, de rela¢des publicas, de

entrevistas coletivas de imprensa;

Financiamento de programas politicos educacionais em comunidades das
bases eleitorais dos dirigentes politicos, apoiando-se na isencao de

impostos para investimentos desse tipo.

Nos Estados Unidos, segundo Scott (2000), grupos de interesses costumam

também utilizar-se do staff da Casa Branca, da Primeira Dama, e dos amigos e

parentes do Presidente, através da contratacdo para palestras e cursos

especializados.

Na China, segundo Yuongiang e Zhilong (2006), as empresas adotam as

seguintes praticas para beneficiar-se de decisées governamentais:

v

Eleicdo de CEOQO's, lideres e presidentes de empresas para o Congresso.
As pequenas empresas, através dos presidentes de associacdes
comerciais, também buscam vagas como congressistas para poder

influenciar politicamente as decisdes do Governo.

Contribui¢cdes para instituicbes ndo governamentais de apoio a educacao,
a comunidades carentes, mas com envolvimento com agentes publicos
oficiais;

Contribuicbes monetdrias para agentes publicos. Apesar dessa
modalidade de presentes, ser considerada como suborno ou propina, nao

ha regras nem leis definidas para o seu uso.



v' Desenvolvimento de empreendimentos modelo ou representativos do
Governo local. Consideram-se como tais empreendimentos, aqueles que
sdo nacionalmente famosos, de larga escala, bem gerenciados e que
desenvolvam a economia local. Com a execucdo desses projetos, e
atingindo bom desempenho econdémico, o agente governamental local tem

maiores chances e possibilidades de ser promovido.

No Brasil, em que pese nao terem sido encontrados trabalhos cientificos
sobre o assunto, é de conhecimento geral que ha uma simbiose entre as estratégias
relatadas tanto para o mundo ocidental, quanto para o mundo oriental. Para suprir
essa lacuna, o presente estudo objetivou também identificar algumas estratégias
utiizadas pelas empresas de Consultoria para influenciar as entidades
governamentais, sendo objeto de algumas perguntas do questionario distribuido as

firmas pesquisadas.
2.3.4 Rede de Valor em ambiente tecnoldgico

Em que pese a Rede de Valor proposta por Cummings e Doh (2000), para o
ambiente tecnologico, estar mais voltada para a area de Tecnologia da Informacéao,
é interessante referencia-la, pois os sistemas informatizados representam uma das
ferramentas principais do Gerenciamento do Conhecimento, ndo s6 para a dinamica
do processamento, como também para o armazenamento das informacdes dos

projetos.

A Rede de Valor no ambiente tecnoldgico guarda uma semelhanca com a do
ambiente econémico. Ambas apresentam o0s concorrentes, os complementadores e

0s usuarios finais (clientes).

Os usuarios finais sdo representados por pessoas fisicas ou empresas que
adotam o modelo ou programas repassados pelas Consultoras e que passam a se
beneficiar do incremento de capacidade de trabalho e opc¢bes através do modelo
tecnologico disponibilizado.

Os complementadores tecnoldgicos identificam-se como o0s participantes que
complementam o desenvolvimento ou a adocdo da tecnologia da Consultoria em
guestdo, ou seja, eles difundem essa tecnologia com programas derivados, sendo
legitimado o uso desses programas pelos usuarios finais e conquistando o0s



fornecedores de plataformas tecnoldgicas através da compatibilidade, com os
programas fonte.

Os concorrentes tecnoldgicos sdo aqueles, que, dentro do jogo, competem
com a Industria em questdo por usuarios finais e por fornecedores de plataforma
tecnologica. A competicdo por usuarios finais se assemelha as relacbes dos
competidores do contexto econdmico, ou seja, qualquer empresa que forneca
modelos alternativos que possibilitem o uso ou captura pelos fornecedores de

plataformas tecnologicos podem ser considerados como potenciais competidores.

Segundo Cummings e Doh (2000), os fornecedores de plataforma tecnolégica
sao os elementos chave na Rede de Valor, pois “representam os participantes que
trocam seus conhecimentos, idéias e tecnologias pela utilizacdo de seus modelos
tecnoldgicos, através das empresas da Industria estudada”. Além disso, a adocéo do
seu modelo representa uma legitimizacdo e a difusdo da sua tecnologia como

padrao.

Na Figura 05, é apresentado o diagrama da Rede de Valor da Industria, no
contexto tecnoldgico, que a semelhanca dos diagramas do contexto econémico e de
ambiente politico-social, proporcionam a visdo de uma complexa rede de
relacionamentos, mas que podem ser mapeados e identificados segundo regras com

as quais participam do jogo.

A interacdo do contexto econdmico com o politico-social e com o tecnoldgico

pode ser entendida pela descricédo fornecida por Cummings e Doh (2000):
“Um novo padrao tecnoldgico pode ser imposto a uma industria através do
uso de uma acgédo politica que induza regulamentacdes governamentais ou

especifigue padrdes ou que crie incentivos econémicos ou fiscais para a
adocao de determinados modelos tecnolégicos”.

Essa imposicéo ja é sugestionada em determinadas licitagcdes para servigcos
de consultoria, exigindo o uso de tecnologias ou fornecimento de softwares

complementares pré-estabelecidos.
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Figura 05 - Rede de Valor no Contexto Tecnoldgico

Fonte: Adaptado de CUMMING AND DOH

A identificacdo dos atores do jogo dos negocios, em varios ambientes, das
Empresas de Consultoria de Engenharia é essencial porque permite individualizar as
estratégias competitivas e cooperativas em cada contexto e para cada participe do
ambiente onde esta inserida esta industria. Da mesma forma, para a avaliacdo das
Empresas de Consultoria de Engenharia, € fundamental também promover uma
analise interna, verificando como as empresas estao tratando o Conhecimento que é
a matéria prima dos seus produtos, através do seu Capital Intelectual, conforme é

explicitado no item seguinte.

24 O CONHECIMENTO COMO UM ATIVO DO CAPITAL DAS EMPRESAS

A grande transformacdo ocorrida no mundo empresarial, apds a queda do
muro de Berlim foi a intensificagdo das melhores praticas gerenciais, em que o
elemento homem passou a explorar mais profundamente o conhecimento do seu
semelhante, em qualquer lugar do mundo. Essa exploracdo permitiu a adocédo de
politicas globalizadas para resolver seus problemas, quais sejam de gerenciamento

das suas economias, da administracdo dos sistemas de producdo, de métodos de
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pesquisas etc. A explosao do uso intensivo da Tecnologia da Informacao fez com
gue esses subsidios fossem trazidos mais rapidamente e com maior intensidade
para perto de cada um, possibilitando que a troca de informacbes, de
questionamentos e duvidas fossem levantadas e dirimidas, na velocidade de um

simples toque de teclado, conforme asseverou Friedman (2005).

Drucker (1993) ao estudar as transformacdes do mundo através da historia,
lancou as bases do que considera a nova ordem que iria sobrepor a era Capitalista.
A sua visdo de futuro descreve a Sociedade do Conhecimento em que o principal
recurso na sociedade pds-capitalista € o conhecimento, e explicita como este ira
afetar a sociedade, as economias, as empresas e a politica.

A definicdo do que vem a ser conhecimento € dada, em termos filosoficos
“pela apropriacdo do objeto pelo pensamento humano, como quer que se conceba
essa apropriacdo: como definicdo, como percepcao clara, apreensdo completa,
analise, definicdo etc”. Aurélio (2000). No sentido mais amplo, € um atributo geral de
todos os seres vivos de reagir ativamente ao mundo circundante, na medida da sua

organizacao biolégica e no sentido da sua sobrevivéncia.

Com uma outra visdo, Drew (1999) descreveu o conhecimento segundo

quatro tipos:
v" O gue sabemos, sabemos;
v" O gue sabemos, ndo sabemos;
v" O gue nao sabemos, sabemos;

v" O gue nao sabemos, nao sabemos.

Drew (1999) justifica seus conceitos, dizendo que muitos programas de
gerenciamento do conhecimento estdo voltados para o compartihamento e
distribuicAo do conhecimento existente, ou seja, “do que sabemos, sabemos”.
Entretanto, reconhece que o crescente e imensuravel “quantum” do conhecimento
armazenado nas redes de consulta da Internet implica em reconhecer que “o que
nao sabemos, sabemos”, € sO navegar... Além disso, devido a velocidade das
transformacdes tecnoldgicas, esse mesmo conhecimento armazenado ontem, pode

nao representar mais a verdade hoje, contribuindo assim para o que chama de “o
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gue sabemos, ndo sabemos”. A Ultima tipologia representa a ignorancia do ser
humano, expressa desde a Antiguidade pelo fildsofo Sécrates, que dizia: “Sé sei que

nada sei”

Por outro lado, Nonaka e Takeushi (1995) reconhecem que o Conhecimento

normalmente é representado sob duas formas: o tacito e o explicito.

v" O conhecimento tacito é o conhecimento implicito baseado na experiéncia do
individuo. “E o conhecimento referente a atitudes, comportamento, pontos de
vista, intuicdes e rotinas ndo escritas do ser humano”. Koskinen, (2004).
Encontra-se no limiar entre a percepcédo e a intuicdo, e compreende duas
dimensdes, segundo Nonaka e Takeushi (1997) que dizem: “ é a técnica,
relacionada ao saber-fazer, que engloba a habilidade informal das pessoas ou
grupos e a dimensao cognitiva que traduz a forma com que o ser humano

compreende o mundo, através de ideais, valores, cultura e modelos mentais”.

v' O conhecimento explicito é formal e sistematico, de acordo com Carrillo,
(2004) e pode ser definido também, segundo Koskinen (2004), como aquele
que “pode ser representado por uma linguagem formal escrita ou oral,
incluindo bases gramaticais, expressfes matematicas, especificagdes,
conhecimento das ciéncias exatas, filosoficas, biolégicas etc”. O uso
frequente e intensivo do conhecimento explicito torna-se rotina de

procedimentos e, com isso passa a ser considerado conhecimento tacito.

O uso e intensidade dos dois tipos de conhecimento, no contexto de projetos,
sdo variaveis e nao excludentes. Koskinen (2004) elucida que, “projetos de
investimento e de entrega tangiveis, normalmente apresentam uma maior utilizagéo
do conhecimento explicito”. Cita também que “projetos de pesquisa e de
desenvolvimento tecnoldgicos frequentemente requerem pessoas para atuar em

bases dos seus conhecimentos tacitos”.

Projetos em engenharia, de uma maneira geral, entregam produtos tangiveis,
através de desenhos, memoriais, lista de materiais, especificacdes etc e séo
elaborados através de uma ligacdo entre o conhecimento existente, o conhecimento
adquirido e o seu produto final, mesclando o conhecimento tacito e o explicito. Na
opinido de Hall e Andriani, (2002), “Neste processo de ligagéo entre a base de dados

disponivel e a base de dados final do projeto, podem ser necessarias a
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transformacao e redistribuicdo do conhecimento ja existente na equipe de projeto, a

aquisicao de conhecimentos externos ou a inovagdo com um novo conhecimento”.

Com mais detalhe, e de acordo com Koch (2004), podem ser verificados, em

qualquer projeto de Consultoria de Engenharia, 0s seguintes processos:

v' Compartilhamento do Conhecimento, através de coordenacdo e
comunicacdo, voltadas para a solucdo de problemas em disciplinas

especializadas, inter-relacionados em toda e qualquer fase do projeto;

v Producdo do Conhecimento atrelada ao desenvolvimento de novos
conhecimentos, combinando uma gama de tipos e praticas de conhecimento

existente;

v" Aquisicdo do Conhecimento, relacionada as novas formas do conhecimento
necessario para projetos e/ou para a infra-estrutura basica de

operacionalidade informatizada da empresa no atendimento aos projetos;

v' Uso da tecnologia de Informacdo, que é importante ndo somente para a
estocagem de informag¢des como também para a dinamica dos processos de

desenvolvimento do projeto.

Esses processos de compartiihamento, producdo, aquisicdo externa ou
inovacdo potencializam a agregagao do Conhecimento no valor dos produtos ou
servigcos disponibilizados. Mais ainda, o adequado gerenciamento do quantum de
inovacao, de tecnologia e de inteligéncia incorporados induz a um diferencial positivo
da empresa no seu nicho de mercado de atuacédo. Segundo Davenport e Prusak
(1998) “as Unicas vantagens competitivas que uma empresa possui estao
associadas ao que ela coletivamente sabe, a eficiéncia com que usa o que sabe, e a

presteza com que adquire e utiliza novos conhecimentos”.

Todavia, Santiago Junior (2005) ressalta que: “o setor de engenharia €&
reconhecido por outros consultores como um dos mais atrasados em termos de
gestdo empresarial quando comparada com outros segmentos produtivos”. Além

disso, cita o autor:
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“E freqilente a empresa, desse setor, possuir equipes de projetos que
desenvolvem as mesmas atividades, de forma simultdnea, sem que haja o
compartilhamento dos conhecimentos e o reconhecimento das experiéncias
adquiridas por cada uma delas”.

Assim, as empresas para desenvolver novos produtos e se manter
competitivas devem resgatar, manter e utilizar o conhecimento adquirido em projetos
anteriormente realizados. Santiago Junior (2002) pontua ainda que “a gestdo do
conhecimento ndo se limita & producdo de novos conhecimentos, mas também a
organizacdo dos ja existentes e ndo compartilhados e nédo reconhecidos dentro da
empresa’. Para tanto, Terra (2005), sugere a ado¢cdo combinada de ferramentas de

apoio ao gerenciamento do Conhecimento que contemplam:

v Politicas para a administracao de recursos humanos — “O capital humano é a
mola propulsora da geracdo de conhecimento nas empresas e é formado por
valores e normas individuais e organizacionais, competéncias, habilidades e
atitudes de cada profissional”, Terra (1999). Drucker (1993) reforca ainda,
dizendo: “os livros, um banco de dados, os softwares contém apenas
informacdes, mas nao sao relicarios do Conhecimento: O conhecimento
estara sempre incorporado a um ser humano”, e assim embasado, conclui
que: “o conhecimento é criado, ampliado ou aperfeicoado por uma pessoa, €
aplicado, ensinado e transmitido por uma pessoa e é usado, bem ou mal, por

uma pessoa’.

Pode-se inferir entdo que, as pessoas sdo fundamentais nessa estrutura do
mundo moderno, levantando novos desafios, novas questdes e novas respostas,
propiciando o acumulo e desenvolvimento do conhecimento. Assim, a aplicacdo de
politicas de administracdo de recursos humanos deve estar voltada para a captura,
avaliacdo, desenvolvimento e retencdo dos profissionais e s&do importantes na

manutenc¢ao e crescimento do capital humano das empresas.

As ferramentas voltadas para a valorizagdo do profissional contemplam a
avaliacdo sistematica dos seus conhecimentos, das suas habilidades e
competéncias, feitas pelos seus superiores e comandados, além do estabelecimento
de um programa de desenvolvimento e treinamento, elaborado em comum acordo

entre o avaliado e a chefia imediata.
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Além disso, algumas empresas praticam a premiag¢do dos funcionarios, em

funcéo dos resultados obtidos, pela empresa, ao longo de um determinado periodo.

v Sistemas de informacdo — E referente ao emprego da Tecnologia da
Informacdo (Tl) visando o0 processamento, 0 armazenamento e
compartilhamento das informacdes e do conhecimento em seus diversos

graus.

Carrillo (2004), em pesquisa dirigida as empresas de construcéo da Inglaterra,
identificou a Intranet como a mais importante ferramenta do Gerenciamento do
Conhecimento nas organizagdes. Identificou também como ferramentas importantes,
0 uso de sistemas de dados, um sistema gerenciador de documentos e foruns

eletronicos de discussoes.

Para o processamento das informacdes, sdo utilizados diversos programas
bésicos disponibilizados pelo fabricante do equipamento e outros programas
especificos da area de trabalho, obtidos comercialmente ou baixados através da

Internet ou desenvolvidos pela propria empresa.

O gerenciamento das informacdes € dependente do porte de dados que
devem ser estocados e da complexidade da estrutura da organizagao gerenciadora
dos documentos. E importante uma estrutura de diretérios que abranja todas todos
0S projetos, e tenha local de destino as correspondéncias, as atas de reunido, 0s
diversos sistemas gerenciais como o de qualidade, seguranca do trabalho e

ambiental, recursos humanos, planejamento etc.

Além disso, é fundamental o estabelecimento de uma politica de acesso aos
documentos armazenados, visando a seguranca do sistema. Essa politica
determina, quem visualiza, quem altera e como séo realizados os processos de

atualizacdes dos arquivos estocados.

O uso regulamentado da Intranet, como ferramenta de disseminacdo e
compartilhamento do conhecimento, decorre da necessidade das empresas fluirem,
mais rapidamente e com seguranca, uma maior quantidade de informacdes. A
Intranet est4 associada a sistemas de seguranca que proibem acessos nhao
autorizados e, além disso, permite o atendimento as empresas dispersas

geograficamente.
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v Sistemas de mensuracgdo de resultados — Sdo indicadores que demonstram,
através de numeros, 0s objetivos principais da empresa segundo suas
estratégias, no gerenciamento do conhecimento. Para o atingimento das
metas pré-estabelecidas, algumas empresas ja adotam um sistema de
premiacdo que estimulam os colaboradores na criagdo e disseminacao do

conhecimento.

Santiago Junior (2002) estruturou uma metodologia de gerenciamento do
conhecimento a ser aplicada em empresas de engenharia, apresentada no Quadro
04. Sao apresentadas as agOes, seus objetivos e atividades que focam o
desenvolvimento do conhecimento, estruturando-o de forma a torna-lo explicito e de
acesso aberto a toda empresa, para ser utilizado nas atividades operacionais ou
como instrumento de capacitagcdo, por meio da coordenacdo e integracdo das

diversas iniciativas e projetos existentes na empresa.
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ACOES

OBJETIVOS

ATIVIDADES

Levantamento dos conhecimentos
técnicos para o desenvolvimento
dos projetos da empresa.

Focar os conhecimentos a serem
adquiridos e ou desenvolvidos.

- Levantar os conhecimentos
técnicos necessarios e definir o
seu grau de importancia.

- Associar os conhecimentos
técnicos com as
responsabilidades da diretoria
técnica e identificar os que séo
mais relevantes.

- Associar as responsabilidades

da diretoria técnica com as
competéncias técnicas.
Definicio de um plano de | Colocar em préatica a “busca” dos | - Analisar  criticamente as
capacitacdo técnica integrada a | conhecimentos necessarios para | competéncias técnicas

RH, considerando varias

competéncias técnicas.

as

o desenvolvimento dos projetos.

identificadas e definir como elas
podem ser adquiridas e/ou
desenvolvidas.

- ldentificar os meios para a
aquisicdo das  competéncias
necessarias (Cursos, workshops,
etc) e orgar o investimento para o
desenvolvimento do plano de
capacitacéao.

-Aprovar o plano de capacitacdo.

Disseminacdo das competéncias
técnicas nas areas de projeto.

Compartilhar e disseminar as
competéncias técnicas para o
desenvolvimento dos projetos a
partir do mapeamento de
profissionais que assumirdo o
papel de multiplicadores.

- Estabelecer diretrizes para a
disseminacdo das competéncias
junto aos projetos.

- Desenvolver procedimentos
prescritivos operacionais sobre as
atividades desenvolvidas na
diretoria técnica e definir grau de
prioridade de implantacdo destes.
-Definir o perfil técnico de cada
multiplicador sob o ponto de vista
de conhecimento, habilidade e
capacidade gerencial.

- Acompanhar e avaliar a
disseminagéo do conhecimento.

Resgate do conhecimento
explicito da empresa.

Pesquisar o] acervo de
conhecimentos explicitos e
experiéncias registradas
disponiveis e criar condicdo que
permita viabilizar sua utilizagcao

- Estabelecer diretrizes para a
disseminacdo das competéncias
junto aos projetos.

- Desenvolver procedimentos
prescritivos operacionais sobre as

para o desenvolvimento de | atividades  desenvolvidas na
projetos. diretoria técnica e definir grau de
prioridade de implantacdo destes.
-Definir o perfil técnico de cada
multiplicador sob o ponto de vista
de conhecimento, habilidade e
capacidade gerencial.
- Acompanhar e avaliar a
disseminacéo do conhecimento.
Desenvolvimento de uma | Facilitar a busca e uso do |- Identificar estrutura para
estrutura analitica do | conhecimento identificado, | associacdo dos conhecimentos
conhecimento técnico, com base | levantado e registrado pelos | explicitos relacionados aos
nos tipos de servigos | colaboradores da organizacgéo. servicos de engenharia

desenvolvidos pela empresa.

desenvolvidos e das publicacdes
relativas as areas de atuagéo.

- Classificar os conhecimentos de
acordo com os tipos de servigcos
executados e conforme as areas
de atuacdo levantadas durante o
planejamento estratégico.

continua



Definicdo de uma estrutura de
levantamento e registro do
conhecimento pratico(tacito).

Levantar e criar, junto com os
colaboradores, modelo para
registro de conhecimento pratico
gue possa auxiliar o mapeamento
dos profissionais e a
disseminacgéo para as diversas
areas da organizagao.

-ldentificar colaboradores que
detém o conhecimento pratico dos
servigcos executados na empresa.
- Realizar entrevistas para
levantamento de questdes
relativas aos servi¢os escolhidos
para o protétipo.

- Definir uma metodologia que
possibilite a melhoria continua dos
resultados, com o registro de
dicas para lidar com interferéncias
e variaveis que afetam o
desempenho do trabalho.
-Levantar as perguntas mais
frequientes sobre os servigos
estudados e listar os pontos
criticos dos processos.
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Estudo de um sistema de
colaboracdo que possa permitir
uma integragdo completa entre as
empresa participantes dos
projetos.

Integrar e colocar em contato os
colaboradores que trabalham em
diferentes empresas e atuam nos
mesmos projetos.

- Identificar meios para integrar
empresas que facam parte do
mesmo projeto.

- Pesquisar ferramentas de
colaboracéo e estudar suas
caracteristicas e pontos de
atencdo na sua implantacéo e
utilizagao. Analisar tecnicamente
os aplicativos para a escolha do
sistema mais adequado.

- Adequar o uso da ferramenta de
colaboracdo com os sistemas e
aplicativos ja implantados na
empresa.

- Desenvolver e utilizar sistema de
colaboragéo que possibilite a
integracdo e comportamento do
conhecimento desenvolvido
durante os projetos com as
empresas participantes.

Criagdo de uma politica de
incentivo ao registro e
disseminac&o do conhecimento.

Utilizar o processo de
disseminag&o do conhecimento,
para que os colaboradores
possam se sentir motivados e
incentivados para o
desenvolvimento do
conhecimento.

- Estudar as questtes
motivacionais junto aos
colaboradores da empresa.

- Criar e realizar eventos
presenciais que incentivem a
participacao dos colaboradores e
permitam uma maior integragao
entre eles, bem como possibilitar
0 mapeamento de profissionais.
- Elaborar uma estratégia de
incentivo para que haja
envolvimento das equipes e
profissionais que dominam o
conhecimento.

- Definir um prémio voltado para o
incentivo ao registro e
disseminacéo do conhecimento.

Quadro 04 — Metodologia de gerenciamento do conhecimento

FONTE : SANTIAGO JUNIOR (2002)

Para avaliar o real estdgio em que se encontra o Gerenciamento do

Conhecimento nas empresas de Consultoria de Engenharia, esta pesquisa

investigou o tratamento dispensado, por essas organizacfes, aos detentores do
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conhecimento, que sdo seus colaboradores, aos armazenadores do conhecimento,
que sao os sistemas informatizados, e, o grau de maturidade da aplicacdo do
Gerenciamento do Conhecimento, e as principais barreiras encontradas para a sua

implantacdo na organizacao.

Apés conceituacdo das redes de valor para ambientes diversos, inter-
relacionando os mais diferentes atores participantes do jogo de negdcios, neste
capitulo foi inserido mais um componente que € o ativo que faz rodar a engrenagem
da Engenharia, sendo considerado, por muitos autores, como mais importante que

os ativos fisicos e financeiros.

As definicdes e 0s conceitos que norteiam as transformacdes organizacionais,
sdo apresentados no proximo item, caracterizando os niveis e os modelos de
gerenciamento necessarios para que as empresas entendam como se processam as

mudancas internas de uma organizagao.

2.5 GERENCIAMENTO DAS MUDANCAS

Nos ultimos anos do século XXI, foram observadas, no mundo inteiro, rapidas
transformacdes de ordem politica, social, econémica, cultural e principalmente um
acelerado avango nas ciéncias e na tecnologia. Esse caldo de vetores indutores de
transformacéao foi aquecido com a chama da globalizacéo, trazida pela explosao dos
meios de comunicacao e transporte de dados, que democratizam as informagdes e

aproximam os seres humanos.

Friedman (2005) elencou, conforme exposto a seguir, sob o ponto de vista
histérico e tecnoldgico, quais as dez principais forcas que promoveram significativas

e aceleradas transformac¢ées no mundo moderno:

v A Queda do Muro de Berlim em 09/11/1989, quando, com a libertacdo dos
povos dominados pelo Império soviético, a balanca do poder mundial pendeu
para o lado dos defensores da governanca democratica, consensual e voltada

para o livre mercado.

v' A oferta publica das ac6es da Netscape, em 09/08/1995, que abriu 0 mundo
para a revolucdo da Internet, até entdo um territério restrito aos primeiros
usuarios e pessoas vidradas por novidades eletrdnicas. Esse primeiro

navegador comercial ganhou popularidade e permitiu 0 acesso a uma gama
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de consumidores avidos por programas, redes que permitissem digitalizar
textos, musicas, fotos e dados e transporta-los para qualquer um que tivesse
acesso a computadores. Essa forca teve também um elemento catalisador de
vital importancia, que foi o lancamento do Windows 95, uma semana depois,

gue passou a ser o sistema operacional mais utilizado do mundo;

Softwares de fluxo de trabalho — No final dos anos 90, cada departamento
das empresas tinha seus programas individuais e setorizados; as empresas
tinham necessidade de uma integracdo entre os setores, para que a
operacionalidade e comunicacao entre os diferentes sistemas e aplicativos
permitissem que o trabalho fluisse normalmente entre eles. Nesse periodo,
ainda segundo Friedman (2005), foi lancada uma nova linguagem de
descricdo de dados, o XML, com seu respectivo protocolo de linguagem o
SOAP, que constituiram a base tecnoldgica para a interacdo dos diversos
programas e o fundamento que viabilizou a ndo s6 o intercambio de dados
digitalizados entre diferentes programas, como também o seu projeto,
planejamento, manipulacéo, edicdo, armazenamento, publicacdo e transporte,
para qualquer localizacdo e equipamento do usuario da empresa ou

fornecedor ou cliente;

O movimento do cddigo aberto — Enquanto os programas comerciais eram
protegidos por direitos autorais e comercializados e os seus fabricantes
mantinham o cédigo fonte trancado em segredo, as comunidades académicas
e cientificas passaram a desenvolver seus proprios programas, através de
comunidades colaborativas, sem restricdes comerciais, mas dividindo
conhecimento e aprimorando o0s programas. O objetivo primario do
movimento livre foi de arregimentar o maior nimero de pessoas interessadas
no desenvolvimento de programas e sistemas e fez com que programas
fossem desenvolvidos, aprimorados e disseminados gratuitamente, sem

restricbes de producdes comerciais para todos que procurassem na Internet.

A terceirizacdo — Nos anos que antecederam a 2000, deu-se inicio a uma
transformacdo organizacional das empresas, iniciada através da utilizacdo
conjunta dos computadores, da Internet e da fibra Gtica, e entre empresas dos
Estados Unidos e india, provocada pelo medo do “bug” do milénio. Assim,

qualquer servico, operacao de apoio administrativo ou trabalho intelectual que
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pudesse ser digitalizado, poderia ser terceirizado para um fornecedor mais
barato e mais estruturado, em qualquer lugar do mundo; Com isso as
empresas, de uma maneira geral, passaram a contratar “terceiros”, para a

realizacdo de servicos que ndo constituiam a linha produtiva da organizacéao.

Disseminacao do “off shoring” — Com a entrada da China na Organizacao
Mundial do Comércio, em 2001, foi iniciada uma nova etapa na
industrializacdo. Com uma mao de obra barata, incentivos fiscais e,
principalmente com a confianca estabelecida no respeito as regras
internacionais do comércio, as empresas ocidentais passaram a transferir
suas instalagbes fabris inteiras para a China, em busca de custos mais
reduzidos nos seus produtos. Diferentemente da terceirizacdo que aloca
servicos que ndo fazem parte do foco da empresa, a préatica do “off shoring”
faz com que toda a producdo da corporacdo seja executada em paises que
apresentem custos mais atrativos. Essa prética fez com que outros paises em
desenvolvimento passassem a oferecer privilégios para a instalacdo de
unidades em suas regides, de modo a incrementar o desenvolvimento
nacional. Na realidade, essa estratégia propicia o desenvolvimento
tecnoldgico e cientifico nacional, e a médio prazo, esses paises passam de

meros fabricantes a projetistas de seus proprios produtos;

Implantacdo de cadeias de fornecimento — Esse método de colaboracao
horizontal permitiu que todos os envolvidos na rede de valor trabalhassem
sintonizados através das facilidades da que a Internet e os softwares de fluxo
de trabalho oferecem. Essas facilidades propiciaram também a ampliagéo e
proliferacdo das redes de valor e a adocédo de padrdes comuns as empresas
da cadeia, eliminando pontos de gargalos e atrito e estimulando a

colaboracéo global;

Internalizacdo (“in sourcing”) — Esse outro método de colaboracéo e criacao
horizontal de valor introduziu pequenas empresas que nao poderiam arcar
com cadeias de fornecimento no mundo globalizado, abrindo oportunidades
para empresas de logistica e fretes a adotar solu¢cdes de comeércio

sincronizado.

In—formacdo — Essa forca disseminada mundialmente pela Internet, permitiu

que cada usuario construisse e formatasse a sua propria rede de
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informacdes, de conhecimento e entretenimentos, ja disponiveis por outros
usuarios. Com isso, é possivel cada um pesquisar, editar e selecionar seus
interesses e suas preferéncias, trocando informacdes, procurando pessoas e

formando comunidades de intelecto, idéias, paixdes e “hobbies" semelhantes.

v' Tecnologias “esterdides” — Sdo assim chamadas por Friedman (2005), por
estarem amplificando e potencializando as for¢cas descritas nos nove itens
anteriores. O autor caracteriza esses “esteroides”, como Digital, Virtual, Mével
e Pessoal. Devido aos avancos do computador pessoal, do desenvolvimento
do Windows, do Netscape e dos fluxos de trabalho, todos os conteudos e
processos analdgicos puderam ser digitalizados. E Virtual porque o contetido
digitalizado pode ser executado facilmente e a uma velocidade elevadissima,
devido as auto-estradas virtuais, aos protocolos e padrdes digitais. E Movel,
porque pode ser conectado de qualquer parte do mundo, por satélites e
através de tecnologia “wireless”. E Pessoal, porque pode ser executado por

qualquer usuario e através do seu proprio equipamento.

A convergéncia dessas dez forcas citadas por Friedman (2005) fez com que
pessoas fisicas e empresas passassem a adotar novos procedimentos, habilidades
e processos, otimizando ao maximo o uso dessas potencialidades e compartilhando
conhecimento e trabalho, em um periodo de pouco mais de uma década.

Por outro lado, no periodo de mais de meio século, a sociedade brasileira,
ainda que com certo atraso, também se transformou, para acompanhar a evolucéo
gue 0s outros paises sinalizavam, caminhando a frente. Passou de uma sociedade
essencialmente agricola dos anos 50, para um salto de modernidade com a
implantacdo de setores industriais nos ultimos anos da centlria passada. Outra
significativa transformacé&o, ocorrida ao final do século passado e de grande impacto
no desenvolvimento nacional, foi a disseminacdo das ferramentas disponibilizadas
pelo uso da informética, que propiciou a inser¢do do Brasil mais profundamente na

era da “globalizacdo”, acompanhando a nova ordem mundial.

Conforme explicitadas no item 1.1.3, e trazendo para referencia-las no
contexto das mudancas, as bruscas transformacdes estruturais das organizacdes de
consultoria de engenharia nacional nos dltimos 40 anos, ocorridas a cada década,

foram assim sintetizadas:



58

v Afirmacao a partir dos anos 60
v Crescimento nos anos 70

v" Declinio a partir dos anos 80
v' Estagnacéao dos anos 90

Esse paradoxo de grandes transformacdes do mundo e do préprio Pais em
termos de avancos tecnoldgicos e a estagnacdo das empresas de consultoria, induz
ao reconhecimento da necessidade de se promoverem mudancas nas organizacoes
para acompanhar o ritmo da modernidade. Mudancas para se adaptar ao ambiente
moderno, dindmico e competitivo. Mudancas em processos, produtos e sistemas

administrativos e cada vez em tempos minimos e com recursos comprimidos.

O termo “modernizar” passou a ser a tbnica desses Ultimos anos nos meios
empresariais e sua definicdo, de amplo espectro, segundo Valeriano (2004) ser
conceituada como “mudar para fazer frente ao que esta modificando o ambiente e
na época histérica em que se vive”.. E “mudar” significa também, segundo o Aurélio
(2002) “dispor de outro modo, dar outra direcdo, fazer apresentar-se segundo outro
aspecto, alterar, modificar”. Louback (2005) cita Bressan (2001), para definir a
mudanga como “qualquer modificagdo, planejada ou n&o, nos componentes
organizacionais formais e informais, porém relevantes (pessoas, estrutura, produtos,
processos e cultura); modificagcdo que seja significativa, atinja a maioria dos seus
membros, e tenha por objetivo a melhoria do desempenho organizacional em

resposta as demandas internas e externas”.

Entretanto, o grande problema de uma mudanca é dar o primeiro passo.
Segundo Brown e Eisenhardt (1998), o principal desafio da estratégia da mudanca &

definir o nivel de estratégia da mudanca, conforme explicitado a seguir:

O nivel da mudanca pode ser reativo, quando as organizacdes regem as
mudancgas externas. Como exemplo, pode ser dado o langcamento de um produto
melhor para fazer frente a um produto de um concorrente. E um movimento tatico
defensivo, é uma estratégia necessaria no contexto das mudancas, porém nao cria

novas oportunidades.

O segundo nivel de mudancas é o de antecipacédo. Significa ter uma visdo dos

provaveis cendarios que possam ocorrer e entdo delinear estratégias para a aplicacao
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das mudancgas necessarias para o futuro. E uma tatica defensiva, visto que os
concorrentes e clientes também estdo abrindo seus préprios caminhos, porém cria

novas oportunidades, e ainda € segundo Brown e Eisenhardt (1998). “uma das

melhores maneiras para definir estratégias para as mudancas”

NIVEIS DE MUDANCA EVENTOS ESTRATEGIAS
4 Mudancas nos produtos 4 Executar melhores
REATIVA concorrentes produtos que o concorrente
4 Novas politicas e regras v Criar servicos para
governamentais atender as mudancas
v Inesperadas demandas da v Reformatar  produtos
clientela existentes

ANTECIPATIVA

v" Globalizacdo dos
mercados

v' Criagao de novos
segmentos do clientes

v Emergéncia de tecnologias
conflitantes

v Antecipar o delineamento
dos recursos

v’ Desenvolver canais de
marketing adequados

v Criar opgdes tecnoldgicas

v/ Cria novas tecnologias ou
produtos

v Forgar outras firmas a
seqguir

LIDERANCA
v" Abre novos mercados

v' Eleva os padrdes industriais

v Redefine
cliente

expectativas do

v Incrementa o ritmo do ciclo do
produto

Quadro 05 — Niveis de mudancas e suas estratégias

FONTE: Adaptado de Brown e Eisenhardt (1998)

Em um nivel mais elevado, esta o que representa a lideranca na mudanca.
Significa criar profundas mudancas, de modo que todos, clientes ou competidores,
reajam. Conforme ainda Brown e Eisenhardt (1998), “significa também criar novos
mercados, redefinir expectativas do cliente, elevar o padrdo industrial dos servigos
ou incrementar o ritmo do ciclo do produto”. As organizacbes, que tem por
estratégias conduzir as mudancas, lideram o mercado, pois transformam o ambiente

para as outras empresas.

Isso posto, duas questdes se impdem na determinacdo da estratégia para a

definicdo da mudanca:

v' Decidir para onde a organizacao deve ir;
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v Delinear os caminhos para chegar aos objetivos finais

Para as respostas as estas questdes, e uma viséo clara do futuro, os gerentes
devem ter um conhecimento da real situac&o atual da empresa e da conjuntura onde
esta inserida. Esse conhecimento da prépria organizacdo e do ambiente externo vai
dar as respostas para a definicdo dos niveis de mudanca, propostos por Brown e
Eisenhardt (1998).

Para atendimento a primeira questao, ou seja, decidir para onde seu negocio

deve ir, Deering (2006) sugere a adocao de quatro regras basicas:

v Avaliar diferentes pontos de vista — A definicdo da visdo do futuro exige
sessbes especificas sobre o0 assunto, conduzidas por um facilitador
experiente e de credibilidade, de modo a explorar os diversos pontos de vista
do grupo selecionado, até se chegar a um senso comum. A garantia da
confidencialidade das opinides é de extrema importdncia neste momento,

para evitar conflitos no periodo de transicéo.

v' Desafiar praticas atuais — A construcdo da visao deve expandir a mente dos
principais envolvidos, partindo-se de situacdo atual para atingir a imaginaria
organizacdo de amanhd, contornando as restricdes atuais, muitas delas de
manutenc¢ao do “status-quo”. Esse desafio demanda que as empresas entrem

em conflito com as suas préprias e reconhecidas impossibilidades;

v Estruturar a equipe certa — Deve ser procurada a constituicdo de uma equipe
de visdo, ou seja, que seus membros tenham o conhecimento e
personalidade, voltados para a criatividade e para decisdes de risco. E
aconselhavel também trazer pessoas de fora para arejar o ambiente interno

com novos pensamentos e outros modelos de inspiracao;

v" Criar um ambiente seguro — A constru¢do de uma visao do futuro da empresa
envolve um processo emocional e normalmente sedicioso. O controle é
minimo e um ambiente seguro € vital. Para tanto, recomenda-se que a equipe
de gerenciamento formule um codigo de conduta, explicitando “esperancas,
interesses e medos”. A evolucdo da mudanca para a organizacao vislumbrada
significa explorar todos os tipos de personalidades, qualidades, atitudes e
interacdes que devem ser valoradas na nova organizagdo. E isto somente é

possivel com o estabelecimento de confianga com todos envolvidos diretos ou
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indiretos, e para tanto € essencial a utilizacdo de explanagdes verdadeiras e
corretas a respeito da atual e futura situacado da empresa.

INCREMENTAL Gerenciamento dos Processos

TRANSICIONAL

A 4

Gerenciamento da Mudanca

TRANSFORMACIONAL Mudanga Evolucional

Figura 06 — Tipos de Mudancas

Com o ponto de partida definido, ou seja, sabendo-se aonde quer chegar, 0
segundo passo € saber como chegar aos objetivos. Thames (2006) registra trés

modelos de mudancas: a incremental, a transicional e a transformacional.

As mudancas incrementais sdo lineares, e 0s resultados de saida sé&o
previamente definidos, e séo caracterizadas por pequenas mudancas dirigidas para
melhorias, para rapidez e/ou menores custos Nos processos. Assim, como Sao
mudanc¢as gue requerem apenas pequenos ajustes nos processos, sao mais faceis

de gerencia-las e causam menos transtornos nas organizacoes.

As mudancgas transicionais sdo também caracterizadas por serem lineares,
mas tém com caracteristica principal, a passagem por uma fase de transicéo entre a
fase inicial e o final do processo. H4A uma sequéncia progressiva de etapas entre a
situacdo atual e a situacdo definitiva. Bridges (1991) diz que “se n&o ocorrer 0
processo de transicdo, a mudanca néo existe”. Esse tipo de mudanca requer
projetos estruturados e um plano de implementacdo contendo claramente o0s
resultados esperados, para cada etapa. As estruturas de controle do processo de

transicdo sdo voltadas para o gerenciamento dos custos e do cronograma. Porém o
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ponto chave neste tipo de mudanca € que o resultado final € previamente definido e
esse € objetivo final de todo o processo de mudanca transicional. Bridges (1991)

identifica trés fases para o modelo conceitual da mudanca transicional:

v" Finalizacao da Era Anterior— Consiste na inicio da fase de transicdo. Bridges
(1991) recomenda que “ao menos que os envolvidos tenham capacidade de
esquecer a antiga estrutura, ndo se deve nunca iniciar o processo de
transicdo sem que haja o entendimento do “que” e “porque” da mudanca”. Ou
seja, esta fase somente devera ser concluida quando todos os processos de
transicéo estejam devidamente internalizados na equipe, e os participantes da

mudanca estejam totalmente mentalizados a esquecer a antiga estrutura.

v' Zona Neutra — Definida por Bridges (1991) como terra de ninguém, onde a
antiga estrutura ndo existe mais e o0 ambiente ainda nao esta suficientemente
preparado para a nova realidade. Thames (2006) enaltece essa etapa,
dizendo que: “E um periodo do rico de experiéncias, e grupos de pesquisas
tém desenvolvido estudos nesta area visando oportunidades de adaptacdes e

aprendizados”.

v" Novo Inicio — Essa etapa deve ser iniciada somente quando forem concluidos
satisfatoriamente 0s processos da zona neutra. Organizacdes que tentam
ganhar tempo sem a finalizagdo dos processos da zona neutra tém tido

dificuldades em atingir os objetivos finais desejados nas mudancas.

O terceiro tipo de mudanca, denominada transformacional, é considerado
quando é conduzida sem uma precisa definicio dos objetivos finais. E caracterizada
por um processo continuo de adaptacdes e aprendizado organizacional, e define
Thames (2006): “Nas mudancas transformacionais, os resultados finais sé&o
evolucionais e ndo sdo definidas claramente no inicio do processo” E
frequentemente utilizada quando deficiéncias estruturais poderdo causar a faléncia
da empresa, e somente uma completa transformacdo da organizacdo €
recomendada para a sobrevivéncia. A mudanca transformacional altera a todos os
seus sistemas: estratégicos, estruturais, culturais, processos, e comportamentais. No
caso das mudancas transformacionais, o uso de ferramentas de gerenciamento de
mudancgas nao necessariamente facilita os controles, pois o mais importante,
segundo Thames (2006), € que a organizacao tenha uma lideranca de visao forte e

efetiva, que conduza equipes determinadas para transformar a entidade. E mais
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ainda reforca Thames (2006), “somente o estabelecimento de confianga a nivel
pessoal, combinando com valores reforgcados a nivel organizacional pode ajudar
equipes a superar 0s receios, associando com crenca nas mudancas e como as

coisas serdo desenvolvidas com o novo paradigma”.

Essas consideracdes tedricas levam ao entendimento de que cada mudanga
preconizada, seja em processos, em produtos ou sistemas administrativos, deve ser
tratada como um projeto.

“Um projeto permite a definicAo de metas claras, de estratégias de
hierarquizacdo de planos; permite prever a minimizacdo de riscos, a
otimizacdo de custos, a qualidade, os prazos, os recursos, além de
proporcionar a leitura do ambiente no qual o projeto esta inserido;

incrementa a previsibilidade e a possibilidade de controle sobre as
acdes”.ROBBINS (2000).

Com essas explanagBes sobre conceitos teoricos, foi apresentado o
embasamento que permitiu estruturar as questdes dirigidas as empresas de modo a

atestar a veracidade ou a refutacéo das hipoteses.

Foram introduzidos conceitos como Rede de Valor em diversos contextos,
como o econbmico, o social, o politico e o tecnoldgico. Foram apresentados
também os fundamentos tedricos sobre o Conhecimento e sua aplicacéo na area de
Engenharia Consultiva, referendando o gerenciamento do principal ativo das
Consultorias de Engenharia. Para completar as consideracbes teodricas deste
trabalho, foi inserida a conceituacdo sobre Gerenciamento das Mudancas,
permitindo avaliar a necesséria estruturacdo e entendimento das empresas para
empreender alteracbes de ordem organizacional e de processos, voltadas para a
aplicacao de estratégias direcionadas para os relacionamentos entre os integrantes
da Rede de Valor, como também para empreender melhorias ou implantar nos
processos de gerenciamento do Conhecimento. Estas alteragbes combinadas
visariam ndo sO6 o atendimento aos servi¢cos direcionados para o desenvolvimento
brasileiro, como também as condicbes de sustentabilidade da Industria da

Consultoria de Engenharia.



3. METODOLOGIA CIENTIFICA

3.1 CONSIDERACOES INICIAIS

A nocao basica sobre método cientifico, de acordo com Alexandre (2003) € a
de que se trata de uma investigacdo da natureza em todas as suas formas de
expressdo ou uma visdo do ambiente social ou laborativo. O referido autor pontua
que:. “E o caminho pelo qual se chega a determinado resultado ou & verdade nas
ciéncias”. Por sua vez, Padua (2000) completa dizendo que “o método cientifico
passa a ser 0 parametro para o conhecimento verdadeiro e a experimentacao, a

fonte de autoridade para a fundamentagéo do saber”.

Ao analisar os estudos de Koyré, sobre a contribuicdo cientifica da
Renascenca, Hihne (1987) ressalta que “o experimento consiste em interrogar
metodicamente a natureza e que essa interrogacdo pressupde e implica numa
linguagem na qual sdo formuladas as questdes, como um dicionario que permite ler

e interpretar as respostas”.

O pensamento cientifico classico, de acordo com Huhne (1987), considerava
o método experimental incorrendo em trés fases: observacdo, hipotese e
experiéncia. E completava dizendo que: “... fazer hip6teses é proprio da natureza do
pensamento. Todavia, somente serdo validas cientificamente aquelas que puderem

ser confirmadas num confronto com a realidade”.

Entretanto, dentro das transformacdes ocorridas na sociedade a partir da
Revolucdo Industrial, Popper (1982) propds que, nas pesquisas cientificas, o que
deve ser testado em qualquer hipétese é a seu falseamento, a sua refutacdo e nao a

veracidade da proposicdo. Assim, 0 espirito cientifico seria ressaltado pela criacéao
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de conjecturas e progressivamente renovado a partir de objecdes que apontam os

falseamentos.

Procurou-se, nesta pesquisa, seguir os enunciados de Popper (1982),
objetivando sempre tentar falsear os pressupostos esbocados, pois segundo este
referido autor: “Adotando-se o método critico é possivel aprender com 0s erros,
progredir com as opinides e aprimorar o caminho da verdade”. Além disso, a
utilizacdo dos métodos de abordagem conhecidos, como o indutivo ou o dialético

nao seria pertinente.

O Método Indutivo poderia levar a conclusdes distantes da realidade, pois
bastaria partir de premissas erradas para se chegar a resultados incorretos. Por sua
vez, o Método Dialético, que de acordo com Alexandre (2003) tem como um dos
seus fundamentos, o principio da negacdo da negacdo, que garante que cada
sintese é a tese de uma nova antitese, faria com que 0s processos se reproduziriam
indefinidamente, sem muitas vezes se chegar a um consenso e possibilitando até a

ocorréncia de desvios dos objetivos do trabalho.

Mais ainda, o sistema de hipoteses abrangentes no conteudo e com ampla
diversidade de areas de conhecimento, como € o desta pesquisa, ndo pode ficar
imune a testabilidade, devendo-se sempre tentar refutd-las individualmente pelo

experimento.

Para o desenvolvimento da pesquisa, 0s primeiros passos adotados foram
referenciados a observacéo do real, que consistiram no estudo do referencial tedrico,
em entrevistas informais do autor com representantes da area estudadas e na
propria experiéncia profissional do pesquisador no setor estudado. Estas
observacdes redundaram na elaboracdo das hipoteses, e para tanto, alinharam os
pressupostos sugeridos a partir dos objetivos especificos e lastreados na
observacédo e exploracao da realidade das empresas de Consultoria de Engenharia.
A partir dai, brotaram hipoteses que direcionaram a elaboracdo do questionério

levado as empresas.

A Figura 07 representa esquematicamente o fluxo de passos adotados na

aplicacdo do Método Hipotético-dedutivo, segundo os conceitos de Popper (1982).
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OBSERVACOES DA
REALIDADE

DEDUCOES
ConseqUiéncias
Observadas

v

CONJECTURAS
HIPOTESES

TENTATIVAS
DE
FALSEAMENTO

REFUTACAO CORROBORAGAO

Figura 07 — Método Hipotético-Dedutivo

FONTE: ELABORACAO DO AUTOR

ARROLAMENTO DAS HIPOTESES

A partir dos objetivos especificos da pesquisa delineados oriundos da questéo

problema, foi possivel estabelecer hipoteses, que apds investigacao, possibilitassem

a atestacdo da veracidade ou refutacdo. O Quadro 06 apresenta as hipbteses

levantadas para cada objetivo especifico, entrelagadas aos pressupostos originados

da observacédo e da exploracdo da realidade das empresas.



OBJETIVOS

REALIDADE OBSERVADA

HIPOTESES ARROLADAS

1 - Delinear a Rede de

Valor da ICEB nos
contextos
econbmicos,
politicos, sociais e

tecnologicos

1.1- O setor esta estavel, com
crescimento, em torno de 1% ao ano
ha pelo menos dez anos. Assim, nao
hd novos entrantes no contexto
econdbmico, e o0s clientes e
fornecedores sdo conhecidos e tém

seus limites de atuacdo bem
delineados;

12 - As empresas cultivam
individualmente canais de

comunicacao junto aos 0Orgdos do
governo, procurando manter uma
continuidade de servigos

1.3 — Devido a crise no setor, as
empresas estéo apenas
preocupadas na sua sustentacdo
econOmica, sem se envolver com o
desenvolvimento de relagBes com a
sociedade em geral.

1.4 — As empresas usam programas

A) Os participantes da
rede de valor da ICEB se
apresentam com papéis e
funcBes bem definidos em
seus contextos.

B) As empresas tém
desenvolvido acdes, junto
a oOrgdos governamentais,
voltadas para a
sustentabilidade do setor.

C) As empresas nao estao
desenvolvendo acoes,
junto a sociedade, visando
a legitimizacdo do Capital
Social.

D) As empresas usam
programas desatualizados
da area de engenharia e

2 - Avaliar as politicas
organizacionais

. . ndo desenvolvem seus
de dominio comercial e r6prios softwares
desenvolvem, aplicativos para uso prop
especifico.

2.1 — As empresas entraram na era E) Os sistemas

da informatizacéo, em plena crise do
setor. Os profissionais
remanescentes ndo procuraram se

informatizados e de mao
de obra das empresas de
consultoria nao sdo

referentes ao . .

. atualizar tecnologicamente. Houve adequados para atender
gerenciamento do . ;

; pouca ou nao ocorreu nenhuma ao crescimento de
conhecimento das ~ N .
empresas renovacao de profissionais. demanda de servicos para

2.2 As empresas ainda sao alavancar °

L P L desenvolvimento nacional.

principiantes na aplicagdo da

informatica voltada para o} F) (0] conceito de

processamento, controles e, Gerenciamento do

armazenamento dos seus dados. Conhecimento ndo esta
internalizado nas
empresas

3 - Avaliar as | 3.1 - Devido a estagnacéo do setor, G) As empresas nao estao

estratégias orientadas
para a gestdo das

mudancas para
atender as demandas
do mercado
globalizado

as empresas procuram manter a
carteira de servigcos sem variar para
novos segmentos de atuacdo, nem
de clientes.

3.2 — Sem novos segmentos de
atuacdo e sem contratos rentaveis,
as organizacdes se  mantém
estaveis.

criando novos segmentos
de atuacdo, em funcéo de
novas necessidades do
mercado.

H) As empresas ndo estédo
preparadas para atender a
eventuais mudancas.

Quadro 06 - Correlagéo das hipoteses com os objetivos da pesquisa
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3.3 ELABORACAO DOS QUESTIONARIOS

Para a verificacdo das hipGteses estabelecidas a partir dos objetivos da
pesquisa, e arroladas no Quadro 06, foi necessario elaborar questbes

esclarecedoras que foram levadas as empresas pesquisadas.

Inicialmente foram preparadas questdes que caracterizassem a empresa
relativamente ao porte, referenciado ao faturamento, ao contingente de
colaboradores e ao numero de profissionais de nivel superior. Em seguida, conforme
apresentado no Quadro 07 objetivaram elucidar as hipéteses relacionadas no item

anterior.
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HIPOTESES

QUESTOES

A) Os participantes da rede de valor da ICEB se
apresentam com papéis e fungbes bem
definidos em seus contextos.

1.1.1 - Como estdo distribuidos o0s principais
clientes da empresa?

1.1.2 - Como estao distribuidos os
fornecedores da empresa?

1.1.3 - Como estdo distribuidos os
concorrentes da empresa?

114 - Como estdo distribuidos os
complementadores da empresa?

principais
principais

principais

B) As empresas tém desenvolvido a¢fes, junto
a oOrgaos governamentais, voltadas para a
sustentabilidade do setor.

1.2.1 — Quais as ferramentas que a empresa usa para
exercer influéncia junto aos orgaos
governamentais?

1.2.2 — Quais as proposi¢des sugeridas aos 0rgaos

do governo que visem a sustentabilidade do setor?

C) As empresas nado estdo desenvolvendo

1.3.1 — Quais as ac¢des empreendidas pela empresa,

acles, junto a sociedade, visando a voltada para a legitimizacédo do Capital Social?
legitimizac&o do Capital Social.
D) As empresas usam programas 1.4.1 — Os programas desenvolvidos pela empresa

desatualizados da area de engenharia e nao
desenvolvem seus préprios  softwares

sdo comercializados externamente?

E) Os recursos tecnolégicos e de mao de obra
das empresas de consultoria ndo sé&o
adequados para atender ao crescimento de
demanda de servicos para alavancar o
desenvolvimento nacional.

2.1.1 — Quéo modernos séo os programas utilizados
pelas empresas?

2.1.2 — Qual a origem dos programas utilizados pela
empresa?

2.1.3 — Como esta distribuida a experiéncia dos
colaboradores de engenharia da empresa?

214 — Como sdo feitas as contratacbes dos
colaboradores da empresa?

F) O conceito de Gerenciamento do
Conhecimento ndo estd internalizado nas
empresas

2.2.1 — Qual o estagio de implantacdo das estratégi as
de Gerenciamento do Conhecimento na empresa?
2.2.2 — Quais as barreiras existentes na empresa

para a implantacdo do Gerenciamento do
Conhecimento?
223 — Quais as razbes que determinam a

implantacdo do Gerenciamento do Conhecimento
nas empresas?

2.2.4 — Qual o nivel de maturidade do gerenciamento
do Conhecimento na empresa?

G) As empresas ndo estdo criando novos
segmentos de atuacdo, em funcdo de novas
necessidades do mercado.

3.1.1 — Qual a postura da empresa perante as
mudancas do mercado?

3.1.2 - Quais as barreiras existentes na empresa pa ra
a implantacdo de estratégias de mudancas na
empresa?

3.1.3 — Quais as mudancas que promoveria na
empresa para atender a demanda de servigos
necessarios ao desenvolvimento nacional?

Quadro 07 - Correlacédo do Questionario com as Hipoteses
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3.4 DETALHAMENTO DO QUESTIONARIO

Para evitar uma multiplicidade de respostas que tenderiam a provocar
distor¢cbes da pesquisa, 0 questionario foi estruturado de modo que o respondedor
tivesse opcdes de escolha de resposta que foram relacionadas a partir da
experiéncia profissional do pesquisador, de entrevistas informais com colegas do
pesquisador de outras empresas de consultoria e lastreadas no referencial teérico

explicitado no Capitulo 2.

O questionario distribuido juntamente com a tabulacdo das respostas das
empresas e as andlises estatisticas desenvolvidas esta apresentado no Anexo 2
deste compéndio.

A primeira parte do questionario, objetivando caracterizar o porte das

empresas, procurou obter das empresas as seguintes informacodes:
1.1 — Faturamento anual, em reais, no ano de 2005.

Foi solicitado as empresas pesquisadas, para assinalar em qual das faixas de
valores indicadas no questionario, se enquadrou no ano de 2005. A pesquisa limitou
em cinco faixas de faturamento, para uma maior seguranca e comodidade do
inquirido, tendo em vista que as empresas normalmente ndo costumar informar
externamente o0 seu movimento financeiro. Assim, na medida em que os valores

cresciam, as faixas aumentavam de valores entre seus limites.
1.2 — Mao de obra total

Aos consultados, foi solicitada a marcacdo na faixa de numero se
colaboradores em que o seu numero de membros da sua forca de trabalho se
enquadrava. Também para essa consulta, as faixas de numeros de colaboradores

tém seus limites aumentados, na medida em que crescem.
1.3 — Mao de obra de nivel superior

Para esta consulta, o pesquisado teve que assinalar em qual faixa o
contingente da sua mao-de-obra de nivel superior se encaixava. Como nas questdes
anteriores, as faixas de numeros de colaboradores tém seus limites aumentados, na

medida em que crescem.
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1.4 — Areas de atuacéo

Essa consulta pedia as empresas que informassem, em termos percentuais,
como era distribuido o seu faturamento, em termos de areas de atuacédo. A listagem
foi adaptada a partir da relacdo de atividades apresentada pelo SINAENCO -
Sindicato Nacional das Empresas de Consultoria em Engenharia e Arquitetura
(2002), em sua pagina eletrbnica. Foi deixada a opcao “Outros” para que 0
consultado deixasse uma alternativa de resposta que ndo a contemplada na

listagem apresentada.
2 .1 — Delineamento da rede de valor no ambiente ec  onémico

Nesta questdo, os consultado deveria indicar, em termos percentuais, como
estariam distribuidos os seus principais clientes, os seus principais fornecedores, 0s

seus principais concorrentes, e seus principais complementadores.

Uma nota inicial explicava o que era a Rede de Valor, além de definir o que
significa, nesta pesquisa, o termo Complementador.

A listagem das organizacbes passiveis de serem consideradas com
integrantes da Rede de Valor foi elaborada a partir de prévias entrevistas informais
com representantes de empresas consultoras e de entidades representativas como o
SINAENCO e a ABCE. Foi deixada a opcao “Outros” para que o consultado
apresentasse uma alternativa de resposta que ndo a contemplada na listagem do

item.
2.2 — Rede de Valor no ambiente social

Procurou-se, neste item, conhecer as principais agbes que as empresas tém
desenvolvido, junto a sociedade, para legitimar o Capital Social. As ac¢des foram
listadas a partir de indicacdes de Akdere (2005), com incluséo, por parte do autor,
das acOes referentes a participacdo de audiéncias publicas e aces de assisténcia
social. Também foi deixada a opc¢ao para que o consultado indicasse outras acdes
utilizadas.

2.3 — Rede de valor em ambiente politico

Nesse item, o pesquisador procurou conhecer, em termos percentuais, qual a
distribuicdo das ferramentas mais utilizadas pelas empresas no desenvolvimento das

suas relagbes com as entidades governamentais. A listagem foi preparada a partir
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de ferramentas citadas por Hillman e Ma (1999), e por Yuongiang e Zhilong (2006).
Da mesma forma que as consultas anteriores, foi deixado que o0s inquiridos

indicassem outras ferramentas que néo as listadas.

Ainda com referencia as relacbes com os agentes politicos, foi incluida uma
listagem de proposicdes que poderiam ser levadas aos governantes, como
sugestdes que poderiam garantir a sustentabilidade das empresas de consultoria.
Essa listagem foi baseada em entrevistas informais com representantes de
empresas do setor e de entidades representativas. Aos consultados, pediu-se que
graduassem o valor que dariam as proposi¢des, variando de 1 a 5, sendo 1 de

menor importancia e 5 de maior importancia.

Para o contexto politico e o0 social, esta pesquisa procurou averiguar 0S
processos que as empresas utilizam para o desenvolvimento e aprimoramento das
conexdes com os integrantes da Rede, como as entidades governamentais e
representantes politicos, além da sociedade de uma maneira geral. Por esse motivo
nao se averiguou quais os componentes da Rede de Valor, nesses ambientes, e

sim os processos de inter-relacionamentos.
2.4 — Rede de Valor em ambiente tecnolégico

As entrevistas prévias informais conduziram a inexisténcia significativa de
participantes no setor estudado, na Rede de Valor no contexto tecnoldgico,
conforme conceitos defendidos por Cummings e Doh (2000). Mesmo assim,
contando ainda com a eventualidade de se encontrar empresas que
desenvolvessem seus proprios programas, a pesquisa procurou saber se esses
programas sao disponibilizados comercialmente e se os fornecedores da plataforma

tecnoldgica se interessaram em adquirir esses programas.

Além dessas consultas, o questionario apresentado procurou obter dados
sobre parque tecnolégico das empresas. Assim, procurou-se saber a distribuicdo em
termos percentuais da origem dos programas utilizados e da idade de versédo dos

programas.
3 — Gerenciamento do Capital Intelectual ou do Conh  ecimento

Uma nota inicial inserida no corpo da questdo procurou esclarecer o que

significa o Gerenciamento do Conhecimento, face algumas empresas
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desconhecerem o termo, conforme declararam quando receberam o questionario

piloto.

Na primeira questdo, as empresas foram inquiridas sobre a forma de
contratacdo dos seus colaboradores, solicitando que indicassem, em termos
percentuais, como se distribuiam os modelos de contratacdo na empresa. As
entrevistas informais preliminares registraram que sdo varias as modelagens de

contratacao, tendo em vista a fragilidade do sistema trabalhista brasileiro.

Na segunda questdo, procurou-se avaliar o grau de experiéncia dos
profissionais contratados. Essa pergunta € pertinente porque se relatava
informalmente uma falta de profissionais experientes que abandonaram a carreira
durante e apos a crise que se abateu no setor de Consultoria de Engenharia. Além
disso, as informacfes, captadas nas entrevistas informais, registravam a falta de

renovacgao dos quadros da Engenharia nacional.

Para capturar com mais detalhes essa distribuicdo, as faixas de experiéncia
foram divididas a cada 10 anos, tendo, contudo, se iniciado as duas primeiras faixas

com 5 anos para captar melhor a distribuicdo dos engenheiros juniores e médios.

Na terceira pergunta, as empresas foram inquiridas sobre o estagio de
implantagdo do Gerenciamento do Conhecimento nas empresas, seja tinham
implantadas ou ndo e qual a previsao de implantacdo, se a curto prazo (< 1 ano) ou
se a longo prazo (> 5 anos). Solicitou-se também informar se a empresa nao

planejava implantar a Gestdo do Conhecimento.

Na questao seguinte, procurou-se saber quais as barreiras que as empresas
reconheciam que afetavam a implantacdo do Gerenciamento do Conhecimento. A
lista das barreiras foi adaptada a partir do trabalho de Carrillo (2004), e os
respondentes foram instados a indicar em termos percentuais quais as dificuldades

gue reconhecem existir na empresa.

Para avaliar se o consultado tem consciéncia da necessidade de implantacao
de praticas voltadas para o Gerenciamento do Conhecimento, a quinta pergunta
solicitava a indicacdo das razfes principais que determinariam a aplicacdo do
Gerenciamento do Conhecimento na empresa. O inquirido deveria indicar numa
escalade 1 a5, sendo 1 a menor e 5 a maior razéo, para uma listagem adaptada do
trabalho de Carrillo (2004).
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Na ultima pergunta sobre o Gerenciamento do Conhecimento solicitava aos
que ja tinham implantado, uma auto avaliacdo do estigio de maturidade em que se
encontravam. Para tanto, os niveis propostos de maturidade no Gerenciamento do
Conhecimento foram adaptados do modelo CMM (Capability Maturity Model)
proposto pelo SEI — Software Engineering Institute, segundo apresentado por
Herzon (2005). Nos questionarios foram explicados os graus de maturidade no

Gerenciamento do Conhecimento, seguindo a seguinte escala:

v Nivel Inicial — N&o existem processos organizados, o0
gerenciamento é realizado de acordo com o bom senso do gerente

e do seu conhecimento;

v" Nivel Repetitivo — Existem processos basicos de gerenciamento
como reunifes, técnicas e de controle e arquivamento de

documentos de projeto;

v" Nivel Definido — Os processos de atividades de engenharia e
gerenciamento sdo documentados, padronizados e integrados

através de um processo padréo da empresa;

v Nivel Gerenciado — Os indicadores dos processos organizacionais e
da qualidade do produto sdo monitorados;

v Nivel Otimizado — Os processos sdo continuamente aprimorados
através de aplicacdo de melhores praticas, feedback continuo e

conducéo de idéias e tecnologias inovadoras.

Aos questionados, era solicitado que fosse marcado com um X, o nivel de
estagio que a empresa melhor se enquadraria, dentre os listados acima.

4 - Gerenciamento de Mudancas

Na primeira pergunta, o pesquisador procurou saber como as empresas
classificavam a propria postura perante as mudancas do mercado. Aos consultados,
foi solicitado que marcassem com um X, as op¢oes definidas por Brown e Eisenhardt
(1998), como niveis de mudanca. Cada tipo de postura, apresentada no questionario
como opcao de resposta, teve um breve esclarecimento sobre suas caracteristicas

para que o pesquisado se posicionasse.
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A segunda questdo listou algumas barreiras que afetam a implantacdo de
estratégias de mudancas nas empresas. Essa listagem originalmente sugerida por
Brown e Eisenhardt (1998), foi adaptada as condicbes da pesquisa, pelo autor. Os
consultados foram instados a dar valor de importancia nas opcodes, variando de 1 a

5, sendo 1 a menor barreira e 5 a maior barreira.

A Ultima questdo procurava saber dos consultados, quais seriam as
estratégias que as empresas promoveriam para sustentar-se perante a demanda
necessaria de servi¢os para alavancar o desenvolvimento brasileiro. Foi apresentada
uma listagem elaborada pelo autor, a partir de entrevistas prévias informais com

pessoas do setor e que os consultados deveriam assinalar com um X.



4. PESQUISA DE CAMPO

4.1 CONDUCAO DA PESQUISA DE CAMPO

Lakatos (1996) conceitua a pesquisa de campo afirmando que é a pesquisa
em que se observa e coleta os dados diretamente no préprio local em que se deu o
fato, caracterizando-se pelo contato direto com o mesmo, porém sem a interferéncia
do pesquisador, pois os dados sdo observados e coletados espontaneamente tal
como ocorrem. A pesquisa de campo adotada, do tipo “survey”, pode ser descrita
como a “obtencéo de dados ou informacdes sobre caracteristicas, acdes ou opinides
de um determinado grupo de pessoas, indicado como representante de uma
populacdo—alvo, por meio de um instrumento de pesquisa, normalmente um
questionario”. PINSONEAULT (1993).

Os citados autores recomendam a pesquisa tipo survey, quando se deseja
responder questbes qualitativas, ou seja, quando o foco da pesquisa esta
direcionado para esclarecer o que, ou como e porque esta acontecendo.

A distribuicdo dos questionarios considerou duas etapas, conforme descrito a
seqguir:

v Numa primeira instancia, foram distribuidos dez questionarios pilotos a
empresas de colegas do pesquisador, escolhidas aleatoriamente, de modo a
que se fosse realizada uma avaliacdo do grau de entendimento das questdes
formuladas. ApoOs retorno das respostas e comentarios, foram realizadas
pequenas corregcdes e introduzidos textos esclarecedores sobre alguns

conceitos que ndo eram do dominio dos consultados.

v Numa segunda etapa, para a distribuicdo dos questionarios foram utilizados

0s canais de comunicacdo das entidades representativas da Engenharia
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Consultiva, como a ABCE - Associacdo Brasileira de Consultoria de
Engenharia e o SINAENCO - Sindicato Nacional das Empresas de

Arquitetura e Engenharia Consultiva.

4.2 AMOSTRAGEM

A melhor amostra € aquela que represente qualitativamente a populacao
pesquisada ou de um modelo dela. FREITAS (2000). Contudo, nem sempre se
consegue esta perfeicdo, devido ao grau de erro embutido ou de distor¢cdes da
propria pesquisa. Segundo Fink (1999, apud FREITAS, (2000)), o tamanho da

amostra deve ser estabelecido, considerando alguns aspectos:
v Se 0 universo é finito ou infinito;
v' 0 nivel de confianca estabelecido (normalmente 95%);
v' 0 erro permitido (normalmente ndo superior a 5%) e

v/ a proporcdo em que a caracteristica foco da pesquisa se manifesta na

populacao.

Imprecisdes na definicdo do publico alvo determinam maiores chances de
erro na amostragem, e nem sempre um maior niamero de questionarios vai agregar

maior confiabilidade nos resultados.

Neste trabalho, foi adotada a amostragem ndo probabilistica, ou seja, a
distribuicdo amostral foi previamente limitada por critérios adotados pelo
pesquisador. O questionario foi distribuido as empresas associadas ao Sindicato
Nacional das Empresas de Consultoria em Engenharia e Arquitetura (SINAENCO) e
aos membros da Associacdo Brasileira de Consultores de Engenharia (ABCE),
distribuidas em todo o territério nacional, de modo a se obter respostas mais rapidas
e representativas do universo das empresas de Consultoria de Engenharia. O
SINAENCO registra como associadas, em suas representacdes regionais, cerca de
480 empresas. A ABCE tem contabilizado 90 empresas. Ao todo, foram enviados,
via e-mail, 470 questionérios, j& se considerando a duplicidade de associacdo das

empresas as duas entidades.

O pesquisador procurou obter o maior niumero possivel de respostas aos

questionarios de modo a garantir uma confiabilidade do universo pesquisado. Foram
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retornados 35 questionarios, o que representa um total de 7,44% das firmas
consultadas. Esse retorno pode ser creditado a uma intensa campanha através de
contatos telefénicos com os representantes das entidades cooperadoras e também
das empresas consultadas, incentivando-os a responder 0s questionarios

distribuidos, esclarecendo pela importancia da pesquisa para o setor.

4.3 TRATAMENTO DOS RESULTADOS OBTIDOS

Os questionarios retornados foram transferidos para uma Planilha resumo,
apresentada no Anexo 3 —Tabulacdo e Consolidacdo Estatistica, deste trabalho.
Cada empresa recebeu um numero de identificagdo, de conhecimento apenas do
pesquisador, de modo a garantir o sigilo das informacdes disponibilizadas.

Os resultados apresentados foram submetidos a tratamento estatistico,
disponibilizado pela ferramenta Microsoft Office Excel 2003, com a utilizacdo das
funcbes estatisticas de Média, Desvio Padrao, e Intervalos de Confianca para 95%
de confiabilidade, assim como a freqiéncia com que o atributo fora citado pelos

inquiridos.

Nesta consolidacao, vale ressaltar que, como foi solicitado que as empresas
informassem o0 peso que cada atributo representa na sua carteira, 0 somatorio das

médias dos percentuais de cada questdo nao redunda em 100%.

Em resumo, para o mesmo atributo existem duas informacdes relevantes,
uma € a freqiiéncia com que o atributo € citado pelas empresas, e outra S0 0s
elementos estatisticos (média, desvio padrdo e intervalos de confianca) para a

proporcao que o atributo representa na carteira dos consultados.

Para as questbes em que se solicitava a marcacdo de um X, a fungao
utiizada do Microsoft Office Excel 2003 foi a de contagem dos atributos

selecionados.

4.4  ANALISE DOS QUESTIONARIOS RESPONDIDOS
4.4.1 Caracterizagao das empresas

As empresas consultadas apresentaram uma distribuicdo de faturamento, em

relacdo ao ano de 2005, conforme indicado no Grafico 03. Verifica-se uma incidéncia
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maior de empresas (80%) cujo faturamento foi inferior a R$ 10 milhdes durante o
ano de 2005. Essa incidéncia de empresas nessa faixa de faturamento corrobora a
existéncia de um numero elevado de empresas de pequeno porte no ambito da

Consultoria de Engenharia.

50%-

40% |
30%-
20%:-
10%-

0%-

<IM delalOM del0a deb50a >100M
50M 100M (R$ mil em 2005)

Gréfico 03 - Classificacdo das empresas por faturamento

Quanto a quantidade de colaboradores prestando servicos as empresas, 0
Grafico 04 resume as respostas dos questionarios, registrando que
aproximadamente 68% das empresas pesquisadas trabalham com menos de 50
colaboradores.

<10 entre 10 e entre 50 a entre 100 > 500
50 100 e 500

Grafico 04 — Numero de Colaboradores das Empresas
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No que diz respeito aos profissionais de nivel superior, uma observacdo dos
nameros encontrados e representados no Grafico 05 faz ressaltar que de 83% das

empresas consultadas trabalham com menos de 50 colaboradores de nivel superior.

60%-
50%:-
40%-
30%:-
20%-
10%:-

0%-

<10 entre 10 entre 50  entre 100 > 500
e 50 a 100 e 500

Grafico 05 - Colaboradores de Nivel Superior

Correlacionando as trés perguntas iniciais que envolveram a caracterizacao
das empresas consultadas, em termos de porte econdmico e de contingente de
funcionarios, pode-se afirmar que essas empresas nao apresentam utilizacao de
mao-de-obra macica com grandes agrupamentos e menos ainda de profissionais de
nivel superior. Depreende-se, desses nimeros, que as empresas procuram otimizar

e racionalizar a utilizacdo das suas equipes, para atender seus contratos.

Em termos de area de atuacdo, as empresas consultadas tém uma maior
dedicacéo de escopo a elaboracao de Projetos Basicos e Executivos de Engenharia
(média de 60%). A tabela 02 retrata a distribuicAo do escopo de servicos das
empresas consultadas, apdés consolidacdo dos resultados colhidos nos

questionarios.
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Tabela 02 — Distribuicdo do Escopo de Servi¢os

MEDIA DE DESVIO INTERVALO
ITENS DO ESCOPO PARTICIPACAO NA | PADRAO DE
CARTEIRA (%) CONFIANCA
(para p = 0,95)
Projetos  basicos e  Executivos de 59,67 30,51 +/- 0,38
Engenharia
Gerenciamento de Projetos 28,30 32,51 +/- 0,53
Contratos EPC 18,30 12,87 +/- 0,36
Supervisdo e Controle tecnolégico de obras 17,36 13,76 +/- 0,26
Estudos de Viabilidade Técnica econémica 14,75 13,01 +/- 0,20

Fonte: ELABORACAO DO AUTOR

Nesta Tabela 02, merece ser investigada com mais acuidade, a média de
citacdo de menos de 20% para contratos do tipo EPC (Engineering, Procurement
and Construction). Se por um lado pode denotar um conservadorismo das empresas,
pode representar também uma deficiéncia dos clientes praticarem essa modelagem
contratual. Como os contratos EPC sdo de utilizacdo recente no Brasil, € bem
provavel que o problema esteja na falta de licitagdo de contratos desse tipo que
exigem uma reciproca capacitacdo do cliente em gerenciar esse tipo de contrato.
Além disso, é necessaria uma estrutura maior de recursos financeiros das empresas,
pois 0 risco € para elas transferido e prescinde de um aporte em maior grau para o

fornecimento dos equipamentos contratados.

Vale salientar também as indicacdes obtidas no item “Outros”, com uma
média de participagdo no portfélio, em torno de 48%, fortemente influenciada por
empresas (8%) dedicadas na sua maior parte do seu escopo a Consultoria de
Engenharia Ambiental. Essa area de conhecimento tem se desenvolvido
recentemente, em decorréncia da seriedade que 0s O0rgaos governamentais e as

induUstrias tém dado a questdo ambiental.
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4.4.2 Delineamento da Rede de Valor

4421 Contexto Econbmico

A Rede de Valor, apresentada no Quadro 08, representa todos os atores
participantes do jogo dos negdcios da Industria da Consultoria de Engenharia, sob o

ponto de vista dos consultados.

Nesta figura, salientam-se numeros apresentados que podem gerar
dubiedades nas interpretacdes. A titulo de esclarecimento, empresas que atendem
um segmento especifico do mercado, com uma elevada participagdo nas suas
carteiras, fazem elevar a média de participacdo desse segmento no conjunto das
empresas consultadas. A indicagdo do percentual de frequiéncia procura esclarecer
esse possivel viés de interpretacdo da pesquisa. Assim, 0s numeros indicados na
Quadro 08, devem ser analisados sob a seguinte o6tica:

v" A coluna f apresenta a freqiiéncia com que o tipo de cliente ou concorrente ou

fornecedor ou complementador, € citado nos questionarios respondidos.

Os percentuais apresentados na coluna X, em destaque, representam as
médias de participacdo das organizagfes citadas na carteira do questionado,
seja como cliente, como fornecedor, como concorrente ou Ccomo

complementador.



CLIENTES f X CLIENTES f X
Empresas Publicas e Entidades Governamentais | 89% 38,90 | Comércio 29% 17,30
IndUstrias de bens 66% 26,09 | Concessionarias 34% 14,25
Empresas Construtoras 51% 23,50 | Fundagbes 6% 12,50
Empresas de telecomunicac¢fes 14% 22,00 | Entidades Financeiras 14% 8,90
Empresa de Consultorias 51% 21,03 | Organizacdes ndo governamentais 3% 0,50
Industria de Oleo e Gas 37% 19.12 | Outras: ( siderurgias/ minerac&o/pessoas fisicas) 3% 28,00
f N —
CONCORRENTES 5 A ENGENHARIA COMPLEMENTADORES f X
Empresas de Consultoria 97% | 7521 : 54%
o CONSULTIVA Empresas de Consultoria 0 46,84
- o g <> - :
Empresas de telecomunicacdes 37,50 Industrias de equipamentos 26% 37.78
— . Empresas de Servigos técnicos 57%
Industrias de equipamentos 9% | 25,00 especializados 34 50
. ~ 0,
Servigos técnicos especializados 46% | 22,69 Cooperativas de méo de obra 3912 33,33
f V2 Empresas de Tl 0 132,27
Fundag()es 11% 15,00 SOl CEL R x E de tel H A 20% 15.71
Empresas de Consultoria ( terceiros) 66% 31,83 m.pres.as € lelecomunicacoes 7% :
Organizacdes ndo governamentais 6% | 15,00 Empresas de Consultoria (servicos) 66% |31,37 Universidades ° 110,00
Corpo de engenharia das Servigos técnicos especializados 74% | 2181 Engenharias das Construtoras 3% 110,00
0, ~ 0,
Construtoras 20% | 12,14 Servicos Reprograficos S7% | 1553 Fundacdes 3% 110,00
. 0,
Universidades 17% | 10,83 Empresas de telecomunicactes 51% | 1514 Centros de pesquisa 6% | 750
. ~ ~ . 0,
Comércio de insumos reprogréaficos 40% | 1343 Organizagdes ndo governamentais 3% 5,00
Empresas de T.I. 11% | 7,50 Empresas de T| 63% |12 5 Outros: diversos 6% |57,50
~ 0,
Centros de pesquisa 6% | 7,50 Fundagdes 3% 110,00 Notas:
. 0, —_
c ivas de méo de o o | 600 Centros de pesquisa % | 733 f = freqiiéncia com que a organizagéo é citada
ooperativas de mao de obra 0 . Universidades 14% | 500 no item do questionario.
. Outros: suprimentos/alugueis, veiculos Y — madi i P
Outros:diversos 11% | 31,25 . - > = média de participacdo das organizagdes nas
equipamentos/contabilidade/autbnomos | 23% | 47,25 carteiras das emnresas consultadas.

Quadro 08 — Rede de valor da industria da consultoria de Engenharia em ambiente econdémico.

€8
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No portfolio de Clientes, ha uma maior participacdo (89%) de empresas
publicas e entidades governamentais, com uma média de peso no faturamento de

38,90%, desvio padréo de 29,22% e intervalo de confianca de 0,33.

Vale ressaltar a participacdo das proprias Empresas de Consultoria de
Engenharia, como clientes, que foram citadas em 51% dos questionarios com uma
média de participacdo no faturamento de 21,03% nas empresas consultadas.
Empresas de telecomunicacéo, para 14% dos consultados, representam uma média
de participacdo como clientes de 22,0%. Assim como, empresas de mineracéo e
siderurgia (78%), fizeram elevar a média da participacdo desse segmento, citado em
“Outros” para 28%, com apenas 3% de registros.

Com esses numeros apresentados, sao validas algumas consideracdes sobre
a questao da clientela das Empresas de Consultoria de Engenharia. A primeira é
gue, apesar de algumas empresas terem procurado diversificar sua carteira de
contratos, ainda ha uma forte dependéncia de contratos governamentais, resquicio
dos tempos do Estado como forte indutor do desenvolvimento e também de uma
retracdo dos setores privados. Outro ponto que se vislumbra € o intenso
relacionamento entre as empresas grandes e pequenas de Consultoria de
engenharia. Essa relacdo comercial caracteriza o vinculo terceirizado de prestacdo
de servicos e afina com os numeros encontrados de pequenos contingentes de méo

de obra das empresas.

Para o grupamento considerado como Concorrentes, como era de se esperar,
as proprias Empresas de Consultoria de Engenharia sdo as maiores concorrentes do
setor, com uma média de citacdes de 75,21%, desvio padréo de 23,38% e intervalo
de confianca de 0,25, para cerca de 97% das empresas consultadas. Digno de
registro, o valor registrado de citagbes, como concorrente, para Fundacdes
(média=15%), Organizacbes ndo Governamentais (média=15%), e Universidades
(média=11%), que foram citados por mais de 10% dos consultados. Sdo novos
entrantes em um mercado que se mostra desregulado, e que provocam um
desequilibrio nas relacbes concorrenciais, pois o0s critérios de igualdade de
condicdes sédo infringidos, devido ao sistema tributario dessas organizagbes. Mais
ainda, estas organizacdes tém um tratamento diferenciado, muitas vezes podendo
ser contratadas com dispensa de licitagdo, independentemente de valores e escopo.

Respostas do questionario sinalizam que algumas empresas de consultoria de
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Engenharia tém sido sub-contratadas das ONG’s, para trabalhos que seriam
exclusivos de Engenharia e originados de entidades governamentais.

4422 Contexto social

Na consulta sobre os processos utilizados na atuacdo deste contexto, as
empresas responderam como estdo distribuidas proporcionalmente as acdes que
vém tomando para a legitimacdo do Capital Social. Com uma média de indicacdes
de 42,50%, um desvio padrédo de 27,77% e um intervalo de confianca de 0,41%, os
consultados (51%) informaram que procuram estabelecer uma relacdo de confianca
na sociedade na qual estd instalada. Além disso, a prestacdo de servicos
assistenciais (34,55%). e a participacdo em audiéncias publicas (28,08%),
complementam as acfes mais indicadas para o estreitamento das relacbes com a
sociedade onde estdo ambientadas, ambas com 37% de citacbes pelas

organizagOes consultadas,

As respostas captadas desse item do questionério refletem uma inesperada
constatacdo de que as empresas estdo conscientes da responsabilidade social,
implementando acdes comunitarias de assisténcia e prestando contas das suas
atividades. Mesmo em tempo de crise econdmica, foram estabelecidos canais junto
a sociedade organizada, seja através do publico em geral, das midias, das entidades
corporativas e grupos de interesses.

4.4.2.3 Contexto politico

A utilizacdo de entidades de classe como meio para exercer influéncias nos
orgdos em setores governamentais foi a ferramenta mais usada por 40% dos
consultados, dentro do contexto politico, tendo obtido uma média de uso de 59,86%,
desvio padrdo de 35,95% e um intervalo de confianca de 0,60%. Outra ferramenta
mais citada (17%) foi o apoio para a elaboracédo de pesquisas e relatorios dirigidos,

que alcancou uma média de 53,33%.

Como reflexo da decadéncia das empresas de Consultoria dos anos 80, em
gue uma parte de engenheiros se deslocou para empresas publicas e a outra parte
abriu seu proprio escritério de consultoria, vale ressaltar uma consideravel referencia
a utilizacdo de contatos pessoais com colegas, que registraram no item “Outros”,
uma média de 87,50% de indicacbes, para 11% das consultadas.
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Pode-se inferir que a modernizacdo das relagbes com as entidades
governamentais, pelos niameros apresentados, chegou ao ambiente das empresas
de Consultoria de Engenharia. A utilizacdo de entidades corporativas para levar as
proposicdes, 0s interesses e até protestos denota uma maturidade e limpidez das
relacdes institucionais e demonstra forca de um segmento que trabalha unido nos

seus pleitos voltados para a sustentabilidade do setor.

Ainda neste contexto politico, as empresas foram inquiridas sobre que
sugestdes poderiam ser levadas as entidades governamentais de modo a propiciar a
sustentabilidade da Industria da Consultoria de Engenharia. Foi registrada, numa
escala de 01 a 05, com uma média de 4,26, que 100% das organiza¢des proporiam
que fosse realizada uma reforma trabalhista de modo a flexibilizar a contratacédo de
profissionais de nivel superior, por periodos definidos de projeto. Isto reflete a
insatisfacdo das empresas com a arcaica legislagdo trabalhista que engessa as
contratagdes e nivela os profissionais de nivel superior, esclarecidos, com a mao-de-

obra de nivel educacional inferior.

4424 Contexto tecnoldogico

A andlise estatistica das respostas desse item demonstrou que as empresas,
de uma maneira geral, ainda precisa aprimorar seus sistemas informatizados. Alguns
consultados (57%) desenvolvem programas que utilizam, numa propor¢gédo de
16,50% em relacdo as demais fontes de origem dos programas utilizados pelas
empresas. Dessas que desenvolvem seus programas, apenas 12,90%
disponibilizam comercialmente esses softwares, ou seja, a produgédo, na sua maior
parte destina-se a utilizacdo interna. Consultas informais levadas apos a
consolidacédo dos questionarios, e com as empresas que responderam positivamente
a consulta sobre desenvolvimento de programas, registraram que esses programas
sdo aplicativos de outros programas disponiveis comercialmente e que séo

desenvolvidos customizando a aplicagéo.

No computo geral, ha uma participacao de 63,48% de frequiéncia de utilizacao
de softwares licenciados, 28,82% sem licenca e 20,20% de dominios livres e

capturados pela Internet.

Um outro dado a ressaltar é a idade dos programas utilizados. Foi registrado

que 51,54% dos programas utilizados tém entre 2 e 5 anos de versao, e 42,58% dos
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programas, sao mais recentes, tém idade entre 1 a 2 anos de langcamento.
Programas com menos de 1 ano de langcamento representam 27,62% das

indicacdes.

As constatacfes desses dois ultimos itens sdo preocupantes pois induz a
necesséria e urgente mudanca no parque tecnoldgico das empresas. Primeiramente
em termos do uso de programas nao licenciados, que deverdo ser substituidos pelos
legalizados e em segunda ordem pela atualizacdo de versdes dos programas
utilizados. Como ha um intenso intercambio de servicos entre as empresas de
pequeno, médio e grande porte, a diferenca de versdes e a incidéncia de programas
nao oficiais podem afetar a qualidade dos trabalhos, além de representar uma perda

de tempo na compatibilizacdo de versdes.
4.4.3 Gerenciamento do Conhecimento

A primeira parte das questdes relativas ao Gerenciamento do Conhecimento,
foi destinada a uma avaliagdo sobre os colaboradores das empresas. As respostas
consolidadas, de 69% dos consultados, indicaram uma média de 56,46%, um desvio
padrao de 30,23% e intervalo de confianca de 0,39, de utilizacdo de contratacdo dos
colaboradores via regime CLT. A segunda maior indicacdo (63%) é referente a
modelagem de contratacdo, pelo sistema de pessoa juridica (PJ), com uma média
de indicacdes igual a 38,23%.

A modelagem contratual das empresas é um tema controverso, por que
denota uma infringéncia a legislacdo trabalhista. Entretanto, significa um subterfagio
gue as empresas encontraram para contratar profissionais qualificados, por periodos
limitados de duracéo, sem o 6nus dos elevados e distorcidos encargos trabalhistas.
A Tabela 03 detalha as proporgdes dos principais modelos de contratacdo usados

pelas empresas consultadas.

Tabela 03 — Modelos de contratacdo dos profissionai s de nivel superior

MEDIA DE PARTICIPACAO NA
MODELOS DE CONTRATACAO CARTEIRA DAS EMPRESAS
Sistema CLT 56,46%
Pessoa Juridica 38,23%
Autdbnomo 28,17%
Misto (minimo profissional em carteira e Pessoa juridica) 26,00%
Por servicos prestados 24,69%
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Quanto a distribuicAo da experiéncia das equipes das empresas de
consultoria de engenharia, o Grafico 06 apresenta essa classificacdo, demonstrando
um relativo equilibrio, na composicdo das equipes, com uma predominancia de
profissionais na faixa entre 10 a 20 anos de formacao em nivel superior, para 71%

das empresas.

21% 17%

19%
20%

23%

O < 5 ANOS E>5 e<10ANOS O> 10 e <20 ANOS

O >20e<30ANOS B - 30ANOS

Grafico 06 - Distribuicdo da Experiéncia nas Equipes

Na andlise do Gréfico 07, verifica-se uma forte presenca de profissionais de
experiéncia média a sénior. Além disso, quase metade das empresas entrevistadas
(46%) nao assinalou, no questionario, presenca de engenheiros juniores (< 5 anos),
que seriam destinados a producdo. Essa falta de renovacdo acarreta uma forte
dependéncia de engenheiros mais experientes que deveriam estar atuando em
niveis elevados, como gerencial ou estratégicos, mas que estao atuando em setores

de producgéo.

Quanto ao Gerenciamento do Conhecimento propriamente dito, nas respostas
consolidadas, verificou-se que apenas 26% das empresas que responderam a esse
item, j& tém estratégias de Gerenciamento do Conhecimento implantadas. Cerca de
30% pretendem implantar a longo prazo (5 anos), 20% pretendem fazé-lo
imediatamente (1 ano) e 19% nao pretendem implantar o Gerenciamento do
Conhecimento na empresa. A analise acurada desses numeros induz a uma
preocupante constatacdo que quase metade das empresas questionadas néo tem
ou ndo pretendem, no curto prazo, dedicar-se a implementar melhorias no

gerenciamento do seu produto principal. Mais preocupante ainda, porque as maiores
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barreiras reconhecidas e citadas por 71% das empresas, para a implantacdo do
Gerenciamento do Conhecimento nas empresas, foram a falta de tempo (39% de
peso) e para 43% das firmas, desconhecimento do assunto (32% de parcela
ponderada). Também vale ressaltar que para 69% das organizacdes consultadas a

falta de recursos financeiros com 29,58% de peso nas referencias.

As empresas que ja implantaram ou que estdo implantando o Gerenciamento
do Conhecimento se colocaram no estagio correspondente ao nivel repetitivo do
Gerenciamento, ou no estagio correspondente ao nivel de maturidade inicial. Ambos
0s niveis obtiveram 23% de indicacdo. Convém ressaltar que 29% das empresas
deixaram de responder a esse item, colocando-se entre aquelas que ou hao
implantaram ou nao estdo implantando o Gerenciamento do Conhecimento na sua

organizacdo. O Quadro 09 procura esclarecer essa distribuicao.

Ainda assim, para 86% das empresas consultadas, estas reconhecem que a
necessidade de implantacdo do Gerenciamento do Conhecimento € determinante
para disseminar as melhores praticas nas atividades da empresa (grau médio = 5,0);
€ determinante para estimular a préatica de melhorias continuas ( grau meédio = 4,9) e
é determinante para atender rapidamente as solicitacdes do cliente ( grau médio =
4,7). A reducéo dos indicadores do re-trabalho obteve, para 0 mesmo numero de
respondentes, um grau médio de 3,97, e o desenvolvimento de novos produtos ,

servicos ou areas de atuacao ficou com um grau médio de 3,43.

O preocupante do escalonamento dos niveis de maturidade apresentado no
Quadro 09 é a demonstragcdo de que as instituicdes ainda prescindem da aplicacéo
de técnicas e ferramentas voltadas para o gerenciamento do Conhecimento. O
cruzamento das respostas desse item com o porte e especificamente com a
declaracéo do cliente principal, faz ressaltar que as empresas que nao responderam
e que estdo no estagio maturidade inicial sdo as maiores dependentes das
empresas maiores de Consultoria de Engenharia.

Mesmo assim e mesmo reconhecendo que a implantacdo de gestdao do
conhecimento aprimoraria as suas performances, as empresas relutam em procurar

esse aprimoramento, por questdes de custos e de prazos.



0

Nivel Otimizado - Os processos sdo continuamente
aprimorados através de aplicacdo de melhores praticas, feedback
continuo e conducéo de idéias e tecnologias inovadoras.

Nivel Gerenciado - Os indicadores dos
processos organizacionais e da qualidade do

produto sao monitorados

Nivel Definido - Os processos de
atividades de engenharia e
gerenciamento sdo documentados,
padronizados e integrados através de

uma metodologia padrao da empresa.

Nivel Repetitivo - Existem processos basicos de
gerenciamento como reunides, técnicas e de controle

e arquivamento de documentos de projeto.

Maturidade Inicial - Nao existem processos organizados, 0

23%
w gerenciamento é realizado de acordo com o bom senso do

gerente e do seu conhecimento;

OBS: 29% n&ao responderam

Quadro 09 — Niveis de Maturidade das Empresas na Gestao do Conhecimento

Elaboracdo do Autor, adaptado do modelo CMM (Capability Maturity Model) proposto pelo
SEI — Software Engineering Institut e. (HERZON (2005)).

4.4.4 Gerenciamento de Mudancas

As empresas, na sua maioria de 61%, registraram apresentam uma postura
de antecipacao, criando novos segmentos de atuagdo, prevendo as novas
necessidades do mercado globalizado. Consideraram ainda que 0s cenarios
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econdmicos, no Brasil, sdo imprevisiveis e ndo permitem a constituicdo de planos a
médio e longo prazo, sendo esta a barreira de maior pontuacdo (média de 3,34
numa escala de 1 a 5), para a implantacdo de estratégias de mudancas em cerca de
83% das empresas. A segunda indicacdo, para 80% dos pesquisados, com uma
média de 3,21, foi ressaltada a dificuldade de se encontrar recursos humanos

compativeis para novas areas de atuacao.

As empresas consultadas registraram que, caso a demanda de servigcos
necessarios para a aceleracdo do desenvolvimento se concretize, promoveriam um
incremento ou treinamento dos seus recursos humanos. Esta opcao recebeu uma
expressiva indicagdo de cerca de 80% das empresas respondentes. Numa ordem
menor, a implantacdo de um programa de Gerenciamento de Mudancas recebeu

indicacdes de 46% dos consultados.

As questdes relativas ao Gerenciamento de Mudancgas apresentaram algumas
contradicbes que merecem ser comentadas. Enquanto uma expressiva parcela
(61%) se declarava praticar a postura de antecipacéo, criando novos segmentos de
atuacao e prevendo as novas necessidades do mercado, um grupamento de 83%
ressaltava a descrenca nos cenarios econémicos brasileiros, a médio e longo prazo
que permitiriam praticar tais mudancas. Além disso, as empresas (80%) ressentem-
se também da capacitacdo dos seus colaboradores, pois registram como uma forte
barreira para aplicacdo de mudancas nas suas estruturas, bem como citam que
como primeira providéncia para atender a uma eventual aceleracdo de
desenvolvimento nacional, seria a de promover um incremento nos seus quadros ou
treinamento das suas equipes. Essa incoeréncia entre praticar antecipagcdes de
segmentos do mercado e se ressentir dos recursos para atuar em novos segmentos,
além da descrenca no panorama econdémico nacional, faz com que sejam sugeridos

estudos complementares que esclarecam esta dicotomia.

4.5 VERIFICACAO DA FALSEABILIDADE DAS HIPOTESES

O ponto basilar do Método adotado € a averiguacdo da refutacdo ou
comprovacao das hipoteses alinhavadas a partir dos objetivos da pesquisa.
Neste contexto, ap0s a consolidacdo das respostas obtidas através dos
questiondrios, é apresentada a seguir a avaliacgdo da veracidade ou da

falseabilidade das hipéteses sugeridas no Quadro 07.



92

HIPOTESE A — Os participantes da Rede de Valor da | ndustria de Consultoria
de Engenharia Brasileira se apresentam com papéis e funcdes bem definidos

em seus diversos contextos.

AVALIACAO - Conforme pode ser verificado no Quadro 08, os participantes da
Rede de Valor da Industria de Consultoria de Engenharia apresentam-se nos mais
variados papéis. Ora se configuram como clientes, ora como concorrentes, ora como
fornecedores e ora como complementadores. Essa pluralidade de papéis é
caracteristica de uma industria de varios atores e de multiplos relacionamentos. Por
conta disso, hd uma alternancia de estratégias e fungbes que devem ser
criteriosamente estudada para cada contexto ou circunstancia. As estratégias de
relacionamento com um determinado jogador que, numa determinada circunstancia,
atua como cliente, ndo podem ser as mesmas adotadas quando esse participante

estiver atuando como concorrente, como fornecedor ou como complementador.

Por exemplo, uma determinada empresa de equipamentos para tratamento de
esgotos sanitarios pode ser concorrente e cliente simultaneamente, para a Empresa
de Consultoria de engenharia, quando, ao negociar a venda dos equipamentos a um
determinado cliente, insere no pacote negociado, o detalhamento civil a nivel
executivo. Essa empresa de equipamentos passa a ser o cliente para a Consultora
do Projeto Civil, ao mesmo tempo em que foi concorrente, ao oferecer ao cliente—
mor o detalhamento desta disciplina, em termos mais vantajosos que a Consultoria

de Engenharia.

Essa mesma empresa de equipamentos pode ser também complementadora,
numa outra situacdo, quando fornece a Empresa de Consultoria, os desenhos de

projeto do equipamento especificado no projeto executivo, a cargo da Consultoria.

Numa outra atuacdo, a empresa de equipamentos é fornecedora, ao vender
0s equipamentos, quando a Empresa de Consultoria é fornecedora em contratos do
tipo EPC (Engineering, Procurement and Construction) ou BOT (Building, Operating
and Transfer).

Essa multiplicidade de fungbes para essa organizagdo exemplificada exige
gue o relacionamento com essa empresa deve estar adequado com papel que
representa naguele instante. A definicdo de uma estratégia a ser levada deve levar

em conta uma maneira de conciliar a concorréncia com a cooperacao. Considera-se
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cooperacao quando clientes, fornecedores, concorrentes e complementadores se
juntam para criar valores ou mercado. E considera-se competi¢éo quando todos tém

que dividir o bolo.

A hipGtese proposta salientava a estruturacdo de um setor com seus
participantes bem definidos nas suas func¢des e papéis. Os clientes agiriam como
clientes, os concorrentes como concorrentes e os fornecedores como fornecedores.
Contudo, a leitura dos questionarios e a conciliacdo dos numeros conduzem a uma
pluralidade de atores e de interpretacdes de papéis na Rede de Valor da Industria da
Consultoria de Engenharia, em fungéo de cada circunstancia. Assim, a hipétese de
que ocorre uma Induastria com papéis e fungdes definidas deve ser refutada, pois €

latente a variedade de atuacOes das organizacoes integrantes desse diagrama.

HIPOTESE B - As empresas tém desenvolvido agbes, ju nto a Orgdos
governamentais, voltadas para a sustentabilidade do setor.

AVALIACAO — Pelos nimeros obtidos e apresentados no item 4.4.2.3 — Contexto
Politico, verifica-se um intenso desenvolvimento de ac¢bes, sobre os o6rgaos
governamentais e por intermédio de entidades associativas, que visam obter
politicas publicas favoraveis ao desenvolvimento e sustentabilidade do setor.

Essas acbes sdo confirmadas por verificagcdo nas paginas eletrbnicas das entidades
consultadas (ABCE e SINAENCO), que registram a pluralidade de sugestdes,
tomadas de posicdes e pleitos que visam a sobrevivéncia do setor. Sao registros de
reunibes com agentes do governo, onde se discutem projetos para o
desenvolvimento nacional, modalidades de contratacédo de servicos etc.

E salutar inferir que as empresas estio utilizando-se de estratégias politicamente
corretas e transparentes. A utilizacdo de entidades corporativas como porta-voz de
proposicées junto aos 6rgdos governamentais além de demonstrar coesdo de
propésitos, faz validar a hipotese sobre o desenvolvimento de acdes voltadas para a

sustentabilidade do setor.

HIPOTESE C - As empresas ndo tém desenvolvido acdes , junto a sociedade,

visando a legitimizacao do Capital Social.
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AVALIACAO — As atividades sociais corporativas devem estar direcionadas para a
legitimacao do Capital Social da empresa. Legitimar o Capital Social significa ndo so
promover a estabilidade e sustentabilidade das instituicdes e o impacto na economia
nacional, mas também criar interacbes entre comunidades, grupos de interesses e
associacdes de classe. Para tanto, as a¢des possiveis de serem desenvolvidas para
0 estreitamento das relagdes entre a empresa e a sociedade ambientada podem ser:
o estabelecimento de confianca e entendimento mutuo com as pessoas envolvidas
da comunidade; a procura de nivelamento entre os fins da empresa e os valores da
sociedade; e o estreitamento de os lagos comunitarios com a sociedade de uma
maneira geral.

Através das respostas dos questionarios, verificou-se que 51% das empresas
consultadas desenvolvem acgdes que procuram estabelecer uma relacdo de
confianca na sociedade na qual esta instalada. Além disso, para o estreitamento das
relacbes com a sociedade onde estdo ambientadas, as empresas desenvolvem a
prestacao de servicos assistenciais, e a participacdo em audiéncias publicas, dentre
outras acdes menos citadas.

Apesar de ser considerado um conceito novo no meio empresarial, fica evidenciado,
neste trabalho, como as empresas de Consultoria de Engenharia estdo conscientes
da sua responsabilidade social, pois estdo implementando a¢Bes comunitarias de
assisténcia social, estabelecendo niveis de confianca objetivando estreitar relacoes
com a sociedade, refutando a hipotese de que as empresas ndo estao procurando

legitimar o Capital Social.

HIPOTESE D — As empresas usam programas desatualiza dos da area de

engenharia e ndo desenvolvem seus proprios programa S

AVALIACAO — Os nimeros obtidos através dos questionarios sinalizam que apenas
16,50% dos programas utilizados pelas empresas sdo desenvolvidos pela propria
empresa. Além disso, 51,54% dos programas utilizados tém entre dois a cinco anos
de licenciamento.

A Engenharia nacional em meio a uma crise econdmica nacional e envolvida por
transformacdes tecnoldgicas que aboliram as pranchetas, teve que se modernizar
em curto espaco de tempo para poder acompanhar o0s concorrentes mais

capacitados. Como o desenvolvimento de programas de engenharia ndo é o foco
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das empresas de engenharia, estas, por questbes financeiras e de prazos
necessarios para o desenvolvimento de sistemas, procuraram adquiri-los
comercialmente ou captura os programas livremente disponiveis na Internet.

Os numeros obtidos atestam a hipdtese assumida, pois mais da metade dos
programas utilizados podem ser considerados ultrapassados e o desenvolvimento
tecnologico ainda depende da aquisicdo comercial ou captura pela Internet de
softwares. Como exemplo, vale ressaltar o exemplo do AutoCad, programa
desenvolvido pela Autodesk e que permite a visualizacéo e elaboracédo de desenhos

técnicos em 2D e 3D, que tem versdes lancadas a cada dois anos.

HIPOTESE E - Os sistemas informatizados e de méo de  obra das empresas de
consultoria ndo sdo adequados para atender a demand a de servicos para

alavancar o desenvolvimento nacional.

AVALIACAO — Os resultados descritos na Avaliacdo da Hipotese D também incidem
sobre a hipétese em questdo. Pode-se afirmar, a luz dos resultados encontrados que
0s sistemas informatizados néao estdo adequados para o atendimento a demanda.
Quanto aos recursos humanos, verifica-se que internamente ha relativo equilibrio, na
composicao das equipes, com uma predominancia de profissionais na faixa entre 10
a 20 anos de formacado em nivel superior, para 71% das empresas consultadas.
Contudo, vale ressaltar que 46% das empresas nao registraram a presenca de
profissionais com formacgé&o entre 5 a 10 anos, e que 49% néo citaram a utilizagao de
profissionais com mais de 30 anos de experiéncia. Ou seja, existe uma
predominéancia de uma senioridade média, mas preocupa a auséncia de formacao
de novos profissionais, 0 que pode comprometer o desenvolvimento de carreiras
voltadas para a Consultoria de Engenharia, além de nado propiciar a formacdo de
novos talentos para o setor.

E digna de registro, também, a resposta que as empresas consultadas deram, em
sua maioria, sobre o tipo de mudanca que priorizariam, caso a demanda prometida
de servigcos se concretize. As empresas pesquisadas,em sua ampla maioria de 80%,
registraram que, caso a demanda de servicos necessarios para a aceleracdo do
desenvolvimento se concretize, promoveriam um incremento ou treinamento dos
seus recursos humanos. Isso denota que atualmente, uma consideravel parte das

organizacfes de Consultoria de Engenharia esta trabalhando de uma forma enxuta,
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Nno seu corpo técnico, e sem procurar desenvolver a capacidade técnica do seu
capital humano.

Essas constatacdes atestam a hipdtese postulada, uma vez que se verifica que as
empresas ainda aguardam o movimento do cliente preferencial para partir em busca

da adequacao de suas equipes, a uma maior carga de servicos que venha a ocorrer.

HIPOTESE F — O conceito de Gerenciamento do Conheci mento ndo esta

internalizado nas empresas

AVALIACAO — As empresas pesquisadas, na sua maioria de 83%, entendem que a
implantacdo do Gerenciamento do Conhecimento € necessaria por uma série de
razdes que foram mensuradas em seu grau de importancia e todas as citadas
obtiveram uma meédia maior que 3,4, numa graduacdo entre 1 e 5. Contudo, 0s
outros indicadores sdo impressionantes, pois apenas 26% das empresas respondeu
que ja implantaram ferramentas de Gerenciamento do Conhecimento. Além disso,
26 % das empresas indicaram que pretendem implantar dentro de um prazo de um a
cinco anos e 19% responderam que nao intencionam praticar o Gerenciamento da
sua matéria principal. Com barreiras principais a implantacdo foram citados num
grau maior, o custo da implantacdo, a falta de tempo, e para 43%, o
desconhecimento do assunto. Numa analise mais fechada do grupo que desconhece
0 assunto, 40% essas empresas tém como clientes, outras empresas de Consultoria.
A questao financeira e de prazos também incide sobre a implantacéo de ferramentas
e técnicas de Gerenciamento do Conhecimento. Mas na verdade o que se registra é
o desconhecimento do que seja esse sistema de gestao.

As empresas desconhecem que o retrabalho, a perda de arquivos e a falta de
retencdo e de desenvolvimento dos seus profissionais representam mais custos que
a implantacdo de ferramentas e técnicas de gestdo. Ocorre perda de tempo e
dinheiro quando ndo séo registradas e arquivadas solu¢des de projetos que podem
ser aproveitados no futuro. Quando o profissional deixa a empresa em busca de
novas oportunidades, h4 a incidéncia de um custo de contratacdo e treinamento de
um novo colaborador. Outro dado a ressaltar na avaliacdo dessa hipdtese é que a
maioria das empresas que implantou o Gerenciamento do Conhecimento em suas

organizacdes encontra-se nos estagios inicial e repetitivo, precisando dar
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continuidade ao desenvolvimento dos niveis de maturidade para aprimorar o
desempenho dos seus trabalhos.

Face ao exposto, pode-se inferir que a hipotese analisada foi comprovada, pois 0
conceito de Gerenciamento do Conhecimento ainda precisa ser implantado e nas

que tém deve ser mais desenvolvido internamente nas empresas.

HIPOTESE G - As empresas nédo estdo sempre criando n  ovos segmentos de
atuacao, prevendo novas necessidades do mercado, e estdo com 0s recursos
preparados para atender a eventuais mudangas organi  zacionais, tecnolégicas

e de mercado.

AVALIACAO — Apesar de 61% das empresas declararem que praticam a postura de
antecipagcdo do mercado, prevendo as novas necessidades do mercado e
movimentos dos concorrentes, em outra questédo, 83% declararam que 0s cenarios
do Brasil sdo imprevisiveis e ndo permitem planejamento a médio e longo prazo, e
que 80% constatam a dificuldade de contratacdo de recursos humanos adequados
para novas areas de atuacdo. Complementando essa assercdo, 46% dos
entrevistados informaram, via questionario, que promoveriam incrementos na suas
equipes, e procurariam um programa de desenvolvimento das suas equipes.

A avaliacdo dessa hipdtese apresentou alguns resultados contraditorios, enquanto
as empresas se declararam praticar estratégias de atendimento as novas
necessidades do mercado, declaram também que tem dificuldade de encontrar mao
de obra adequada e que devem promover um desenvolvimento de suas equipes
para novas atuagoes.

Essa incoeréncia entre praticar antecipacdes de segmentos do mercado e se
ressentir dos recursos para atuar em novos segmentos, além da descrenca no
panorama econdmico nacional, faz com que sejam sugeridos estudos

complementares que esclarecam esta dicotomia.

E provavel que o pesquisador ndo tenha sido suficiente explicito nas questdes

desse tema, e como € uma vertente nova de conhecimento, as empresas

guestionadas ndo entenderam 0s conceitos, 0 que provocou um Vviés de pesquisa.

Neste capitulo 4 — Pesquisa de Campo, foi apresentada toda a estrutura das

atividades relacionadas para a captura das informacdes, tratamento e interpretacéo
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dos dados e verificacdo individual das hipéteses desenvolvidas para elucidacdo da
questdo problema. A integracdo das analises dessas hipoteses é feita no capitulo 5,
referente a Conclusdes, onde sdo apresentadas, além dessas conclusoes,
sugestbes de acdes a serem desenvolvidas e voltadas para o aprimoramento das
relagbes entre as organizagbes participantes da Rede de Valor da Industria de
Consultoria de Engenharia Brasileira, bem como de acbes dirigidas para a

implantacdo do Gerenciamento do Conhecimento e de Mudancas.



5. CONCLUSOES

51 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desse trabalho foi investigar os aspectos estruturais da Industria da
Consultoria de Engenharia, situando-os nos ambientes econdmicos, politicos, sociais
e tecnolbgicos e que poderiam responder a questdo problema da pesquisa. Esta
indagava como as empresas de Consultoria de Engenharia estariam estruturadas
para atender a demanda de servicos de engenharia necessarios a infra-estrutura

exigida pelos desafios do crescimento econdmico nacional.

Numa andlise conclusiva, pode-se afirmar que o0s objetivos gerais que
estabeleciam a obtenc¢do do retrato atual da Industria da Consultoria de Engenharia
no Brasil (ICEB), em multiplos ambientes como o econdémico, o social, o politico e o
tecnoldgico, respondendo a questdo problema foram alcancados, pois foi possivel,
delinear a Rede de Valor no ambiente econdmico e conhecer as principais
ferramentas e processos empregados pelas empresas nos relacionamentos e
integracdes desenvolvidos nos contextos sociais e politicos que representavam 0s
objetivos especificos deste trabalho. Ainda como objetivos especificos, foram
também avaliadas as politicas organizacionais referentes ao Gerenciamento do

Conhecimento e as estratégias orientadas para o Gerenciamento das Mudancas.

Contudo, pode-se asseverar que as empresas precisam empreender
modificacdes em suas estruturas, para se preparar para uma demanda de servicos
superior a média dos ultimos anos, em face das analises individuais das hipéteses

apresentadas no capitulo anterior, reforcadas pelas seguintes constatagdes:

v" H4 uma latente senioridade das equipes com o0 uso de engenheiros

experimentados, em atividades de producdo, em detrimento de funcdes
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gerenciais ou estratégicas. A necessidade de formacdo assim como o
desenvolvimento de novos profissionais qualificados e de treinados é
preponderante para o desenvolvimento de carreiras e a sustentabilidade das
empresas de Consultoria de Engenharia. JA se verifica, no mercado, uma
escassez de profissionais, em virtude do declinio de graduacdo de novos
engenheiros e do abandono de carreira de profissionais qualificados,
principalmente de projetistas e desenhistas. Essa falta de profissionais, no
incremento de servicos pode desencadear um conflito entre as empresas,

provocando leildes indesejaveis a cata de bons profissionais.

7

v. Um outro aspecto a ser ressaltado é referente ao Gerenciamento do
Conhecimento. Uma boa parte das empresas desconhece o assunto ou ira
implanta-lo a longo prazo. E preocupante essa constatacdo visto que as
pequenas empresas consultoras uni-profissionais ou uni-disciplinares tém
como principais clientes as grandes empresas de Consultoria. A qualidade
dos trabalhos pode vir a ser comprometido, tendo em vista a falta de
utilizacado de ferramentas adequadas que propiciam o padrdo, o controle, o
armazenamento e a seguranca das informacdes contidas nos produtos
fornecidos aos contratantes. Essa inexisténcia ou inadequada utilizagdo de
ferramentas do Gerenciamento do Conhecimento pode também representar
custos suplementares para ambas, além de atrasos comprometedores nas

emissOes dos projetos.

A alegada falta de recursos financeiros e de tempo para implantagédo de
praticas de Gerenciamento do Conhecimento ndo é uma justificativa plausivel para
esta deficiéncia. Os custos incidentes devido ao retrabalho, devido a perda de
arquivos e a perda da memoria de solucdes de projeto, pela falta de retencéo de
profissionais superam a inobservancia de praticas que aprimorariam os produtos das

empresas.

v' Verifica-se ainda que os sistemas informatizados estdo necessitando de
melhorias. Foi constatado o emprego de versdes de programas nao

licenciados, além de programas de mais de dois anos de versao.

Os custos de uma modernizacao dos sistemas informatizados séo elevados e
a decisao de reformar o parque tecnoldgico prescinde da certeza de um retorno a

curto prazo. Contudo, numa primeira instancia, € fundamental que as empresas que
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ainda praticam o uso de programas ilegais, passem a utilizar-se dos softwares
oficiais. Além disso, a renovacao de licengas, com o0 uso de versdes mais recentes,
possibilita uma maior confiabilidade e perda de tempo devido a compatibilidade de

versoes.

v As informagbes obtidas e referentes ao Gerenciamento de mudanga
demonstraram ser contraditérias e irdo requerer um aprofundamento através
de uma futura pesquisa a ser desenvolvida, conforme orientacdes citadas no

item 5.2 - Recomendacfes Para Estudos Complementares.

v' A Rede de Valor obtida, relacionando os integrantes do ambiente econdmico
da Industria de Consultoria de Engenharia, apresenta uma caracteristica
peculiar para esse ramo da economia nacional. Os atores se apresentam
exercendo varios papéis, ora como clientes, ora como fornecedores, ora como

concorrentes e ora como complementadores.

Com tantos envolvidos e com uma dinamica de diferentes atores agindo em
diferentes papéis, torna-se necessario que essa dinamica somente opere quando
todos: clientes, fornecedores, complementadores e concorrentes estiverem com a
intencdo de gerar valor para o grupo, ou seja, somente opere quando todos
estiverem agindo em bases cooperativas. Parceiros atuando em sintonia com
“coopeticdo” participam com seus conhecimentos, suas ferramentas, seus esfor¢cos e
recursos para criar servicos com a qualidade que o mercado necessita e criando
ambiente para a sustentabilidade para o conglomerado de empresas e organizacdes
gue compdem o ambiente da Consultoria de Engenharia. Assim, fica evidente que o
gerenciamento estratégico das empresas de consultoria deve passar por uma
reformulacéo que objetive a adocado de praticas e ferramentas especificas para cada

contexto e para cada papel exercido pelo “parceiro”.

5.2 SUGESTOES DE ACOES PARA IMPLEMENTACAO

Para o fechamento deste trabalho, algumas ac¢des devem ser propostas as
empresas, organizacdes e entidades que participam da Industria da Consultoria de
Engenharia Brasileira visando o estreitamento das relacdes entre os participantes da

Rede de Valor, visando a valorizagdo das pessoas envolvidas no ambiente interno e
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capacitando as organizagdes para empreender mudancas voltadas para a
sustentabilidade da empresa e do setor.

As empresas modernas vém desenvolvendo suas politicas corporativas
baseadas no atendimento aos principais interessados da organizacéo: os acionistas,
0s colaboradores e os clientes. Gravitando em torno desse centro de atencdes,
desenvolvem-se os valores, 0s recursos e processos que devem estar alinhados

com a visao, a missao, os objetivos e as estratégias corporativas.

A visdo e a missao se forem convenientemente definidas e se forem
devidamente suportados pelos dirigentes, gerentes e pelo pessoal de comando,
podem levar a organizagdo a um patamar mais elevado de desempenho. Os
objetivos se forem desafiadores e praticaveis, dardo metas que deverdo ser

perseguidas, e a estratégia fornecera os caminhos para se atingir os objetivos.

A Wharton School, através de Wind (2002) relaciona alguns elementos que
devem estar presentes na percepcdo dos dirigentes e gerentes da empresa
moderna. Este trabalho sugere que as organizacbes elaborem suas politicas e
estratégias corporativas, considerando as sugestbes feitas sobre os elementos
relacionados, adaptando o grau e o modo de aplicacdo em funcéo do tamanho da

empresa.

v' Cultura Organizacional — Significa o “jeito de ser” da organizacao.
Recomenda-se a implantacdo da cultura da inovagédo, seja em processos,
tecnologia e projetos. Os colaboradores e seus dirigentes devem operar, em
sintonia e com a disposicdo constante para a troca de informacdes. O
ambiente de trabalho em condi¢Bes seguras e confortaveis, com a dedicacao
produtiva dos colaboradores e o respeito e a confianca dos gerentes
buscando um trabalho integrado, como parceiros em busca dos melhores

resultados;

v’ Estrutura — A revitalizagdo da estrutura matricial fortalece a organizacéo e
distribui com mais equilibrio as funcdes e responsabilidades. Os membros das
equipes devem ter mais liberdade de decisbes, ndo implicando, porém na
guebra total da hierarquia, nem das cadeias de comando, pois as diretrizes
gerais da organizagdo, voltadas para a Visdo, Missao, Objetivos e

Estratégias, devem ser seguidas.
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Processos — A gerencia dos processos da empresas deve estar direcionada
para uma abordagem de bom senso, procurando aprimorar e racionalizar os
processos. Ser competitivo significa criar valor do principio ao fim, através dos
melhores processos, e ndo engessando a produtividade com processos que

nao agregam valor.

Pessoas — A era da informacdo alavanca a necessidade de elevacdo dos
niveis de habilidades e desempenho dos colaboradores, que sdo essenciais
na estrutura da empresa moderna, propiciando o acumulo, aplicacdo e o
desenvolvimento do conhecimento. Com as rapidas mudancas de tecnologias
e de mercado, as empresas precisarao revisar e atualizar as exigéncias na
contratacdo e retencdo de pessoal. Aléem do conhecimento e habilidades,
deverdo privilegiar as atitudes cognitivas do empregado. Dentre outras, sao
adequadas as atitudes referentes ao trabalho em equipe, a sinergia, a
lealdade, a inovacao e a criatividade.

Recursos —A disponibilidade de tempo dos gerentes passou a ser um dos
mais importantes recursos da empresa. Além das responsabilidades inerentes
da producdo, os gerentes tém que liderar os esforcos na melhoria da
gualidade do produto, fornecer e disseminar a visdo € missdo da empresa aos
colaboradores, familiarizar-se com os sdocios, compreender o cliente, lidar com
os demais envolvidos e administrar os conflitos internos da equipe. Como
essas atividades demandam uma significativa ocupacdo dos gerentes, o
tempo do executivo passa a ser um recurso dos mais valiosos dentro da
organizacdo, e a procura em otimizd-lo passa a ser um dos principais

objetivos da estratégia corporativa das empresas.

Tecnologia — As transformacfes trazidas no bojo das rapidas mudancas de
tecnologia fazem com que os dirigentes devam estar continuamente atentos
para ndo perder competitividade. E preciso estudar a tecnologia que se
apresenta como novidade, comparar com a sua propria, em uso, e decidir o

que é possivel fazer dentro dos limites da sua realidade.

Métricas e incentivos —A premiacgao pelo atingimento dos objetivos delineados
através de indicadores faz com que o0s colaboradores se sintam mais

estimulados & melhoria de desempenho e de qualidade. E essencial a
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transparéncia na definicdo dos indicadores e no monitoramento, para evitar a

perda de credibilidade o que pode implicar em consequéncias imprevisiveis;

Para que essa arquitetura de empresa moderna seja construida e para que a
sustentabilidade das empresas de Consultoria de engenharia seja estabelecida, séo
apresentadas a seguir algumas proposicoes de acdes que devem adotadas a curto
prazo. Sao listadas também sugestdes que visam o entendimento dos beneficios da

aplicacao do Gerenciamento do Conhecimento e das Mudancas nas empresas.

v' Aprofundar o conhecimento das organizagdes envolvidas nas suas atividades
operacionais e desenvolver estratégias de gerenciamento das interacdes e
relacionamentos de modo a estabelecer operagbes conjuntas em bases

cooperativas.

v Estabelecer estratégias de atuacao direcionadas as empresas parceiras, ndo
s6 fornecedores, como também clientes, no sentido de estimular melhorias
no parque tecnoldgico de processamento de dados, de atualizacdo dos

softwares de engenharia e de desenvolvimento de pessoal.

v Incentivar parcerias com as Universidades visando o desenvolvimento de
programas de engenharia, de modo a reduzir a dependéncia tecnoldgica do

setor de informética.

v' Estabelecer, através de canais de entidades corporativas, junto aos diversos
niveis de Governos a limitacdo do uso de entidades em fins lucrativos, em

servicos comerciais que envolvam atividades de engenharia.

v' Promover gestdes junto as entidades governamentais e representativas da
sociedade, no sentido de se modernizar as relagdes trabalhistas, permitindo

a flexibilizacdo dos contratos de trabalho para profissionais de nivel superior.

v' Desenvolvimento de um programa de cursos e palestras, introduzindo nas
pequenas e médias empresas, praticas do gerenciamento do Conhecimento
e de Mudancas.

v/ Estreitar junto as Universidades os lacos voltados para a captura de jovens

talentos, com programas de estagios e de desenvolvimento pessoal.
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53 RECOMENDACOES PARA ESTUDOS COMPLEMENTARES

A amplitude desse tema e a gama de conceitos tedricos envolvidos
alavancam a necessidade de se desenvolverem estudos especificos voltados para a
complementacdo desse trabalho. Os principais trabalhos que podem ser

desenvolvidos, voltados para essa finalidade, sédo os relacionados a seguir:

v' Proposicfes para implantacdo de ferramentas de gerenciamento do
conhecimento, para empresas de consultoria de engenharia de pequeno

porte.

v Avaliacdo de métodos de gerenciamento de recursos humanos na area de
consultoria de engenharia, voltados para a captura, desenvolvimento,

treinamento e retencéo de talentos.

v' Avaliacdo de como se processa a postura de antecipacao das empresas de
consultoria, na criagdo de novos segmentos do mercado, e na previsdo de

novos mercados de trabalho.

v" Proposicfes para o estabelecimento de estratégias comerciais, lastreadas na
cooperacao, para empresas de consultoria de engenharia, de modo a que
organizacdes trabalhem juntas com a finalidade de alcancarem objetivos ou

metas comuns.

Fechando com esses enfoques, o pesquisador introduziu discussoes,
consolidou analises, e elaborou proposi¢cdes sobre a estrutura da Rede de Valor na
Industria da Consultoria de Engenharia Brasileira, objetivando conhecer as
interacdes dos participantes. Verificou também a aplicacdo de metodologias de
Gerenciamento do Conhecimento e como as organiza¢des estéo preparadas para as
mudancas necessarias para o atendimento a demanda de servicos que O
desenvolvimento brasileiro exige, sem perder o sentido da sustentabilidade desse

importante setor econdmico nacional.
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ANEXO 1 — CORRESPONDENCIAS A ABCE E SINAENCO

MINISTERIO DA EDUCACAO E DO DESPORTO
ﬁ UNIVERSIDADE FEDERAL FLUMINENSE
CENTRO TECNOLOGICO
CTC-TPC PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA
CIVIL

Niterdi, 30 de Janeiro de 2007

A

ABCE - Associacao Brasileira de Consultores de Engenharia

SINAENCO - Sindicato Nacional das Empresas de Consultoria de Engenharia e
Arquitetura

Prezados Senhores:

Como integrante do Programa de Poés-Graduacdo em Engenharia Civil da
Universidade Federal Fluminense, estou elaborando, para a obtencdo do grau de
Mestre, uma dissertacdo sobe o tema: ANALISE ESTRUTURAL DAS EMPRESAS
DE CONSULTORIA DE ENGENHARIA COM ENFOQUE NA REDE DE VALOR, NO
GERENCIAMENTO DO CONHECIMENTO E NA GESTAO DE MUDANCAS.

O objetivo desse trabalho € conhecer a atual estrutura desse importante segmento
do setor tecnoldgico nacional, através do delineamento da sua Rede de Valor, nos
contextos econdmicos, politicos, sociais e tecnologicos. Além disso, € avaliado o
estagio em que se encontram as empresas de Consultoria, no que concerne ao
Gerenciamento do Conhecimento, como seu ativo principal. Também é estudada a
atual situacédo das Empresas Consultoras, no tocante aos desafios do futuro, atraves
da identificacéo das estratégias voltadas para o Gerenciamento de mudancas.

Para a realizacdo desse trabalho € necessario empreender uma campanha de
consultas as empresas, através de questionarios, e para tanto, gostaria de obter o
apoio da ABCE/SINAENCO, na disseminacdo da pesquisa, atraveés da sua rede de
afiliados existente em todo o territorio nacional.

Conforme ditames da Universidade, gostaria de expressar a minha inteira
responsabilidade pela manutencdo da confidencialidade das respostas das

empresas e assegurando o acesso, da ABCE/SINAENCO, aos resultados obtidos.
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Em anexo, apresento o questionario que pretendo submeter as empresas, para a
sua apreciacao, e consequente distribuicao.
Confiante no apoio que sera fundamental para o sucesso desta pesquisa,

Cordialmente,

DEOCLIDES PRADO DE QUEIROZ

De acordo:

Prof. José Rodrigues Faria Filho, D.Sc
ORIENTADOR
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ANEXO 2 — QUESTIONARIOS
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ANEXO 3 — TABULACAO E CONSOLIDACAO ESTATISTICA



