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Resumo: O objetivo deste trabalho refere-se a identifioadds tipos de estratégias utilizadas
no CIEE — PB (Centro de Integracdo Empresa Es@aeiba) segundo o modelo proposto
por Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), que sugeremxisténcia de dois tipos basicos de
estratégia: sobrevivéncia e avanco. As estrat@giaobrevivéncia asseguram a rentabilidade
no presente, acentuam os pontos fortes e atenuponass fracos da atual base de recursos e
conhecimento da empresa. Ja as estratégias deoasamgtroem a rentabilidade no futuro,
reforcam os pontos fortes e tentam eliminar osg®mfriacos na futura base de recursos de
conhecimentos da empresa. A pesquisa realizadaafacterizada como um estudo de caso,
tendo sido utilizados os métodos quantitativos aittivos, apresentando como resultado a
identificacdo do equilibrio entre as estratégiasateevivéncia e avanco.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento; TipostdEéggia (sobrevivéncia e avanco).

Abstract: The objective of this work is to identify by meaf knowledge management in
which stage are the surviving and improvement sgigls and if there is an equilibrium
between them according to Georg Von Krogh, Kazuwjdcand lkujiro Nonaka (2001)
methodology in the Centro de Integracdo EmpresaocladeB (CIEE). This research is
exploratory and to achieve its objective a bibliaghic. The original methodology was
adapted to a questionnaire in this work. Based atadanalysis and answers from the two
variables ( surviving and improvement strategig¢syvas concluded that CIEE is adopting
these two strategies in equilibrium, indicating ggat and future competitiveness.
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Introducao

Durante as ultimas décadas, as organizacfes t&adwapor inUmeras transformacdes devido
as mudancas ocorridas em todo o mundo, que véne @eghbbalizacdo, com a idéia de livre
comércio até o surgimento das novas Tecnologidsfdanacdo e Comunicacao (TIC’s), que
tém revolucionado as formas de organizar e bust@miacoes.

Essas novas tecnologias sdo de grande relevameia patratégia da empresa, pois a posse de
uma informacéo valiosa pode se transformar em graadtagem competitiva das empresas
perante seus concorrentes e proporcionar a crag&alor para seus clientes.

Com o emprego pelas empresas das TICs, a informzassmu a ser obtida de modo mais
facil, sem as grandes limitagbes geograficas e desigy 0 que gerou a elas maior
flexibilidade e agilidade de a¢gGes. Com isso, aipdslade de que as empresas possam obter
vantagens estratégicas pelo uso eficiente da i@fgdion proporcionou o inicio de varios
estudos sobre a Gestéao da Informacéo e do Conheocimas empresas.

N&o ha novidade quando se fala em conhecimentempeesas, o que mudou realmente foi a
forma de vé-lo como um grande potencial estratégaca os que puderem melhor utiliza-lo e
dissemina-lo.

Vemos assim que a disponibilidade da informacéo g&iante ao seu portador vantagem
competitiva se esta ndo for bem gerida. Os indogdiue compdem a empresa precisam fazer
com que a informacéo possa fluir pelos canais deuo@acdes formais e informais e esse
processos devem ser formalizados e bem identificado

Mesmo com tudo isso, 0 processo sera inteiramedté se a organizacdo nao considerar o
conhecimento como parte importante da estratég@emarial. O conhecimento precisa ser
reconhecido e empregado para gerar vantagem caivgpeliante dos concorrentes tanto no
presente como no futuro.

As empresas nao sobreviverdo se ndo conseguirefaratr conhecimento a seus processos
diarios e considera-lo como valor estratégico. Womgh et al (2001) sugerem a existéncia de
dois tipos basicos de estratégia: sobrevivénciapg.

A utilizacdo do conhecimento como estratégia deesdEncia é aquela que € empregada
para proporcionar uma competitividade no presdfdéa estratégia é ligada ao processo de
fluxo de informacdes e ao uso de conhecimentosesés na empresa.
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O outro tipo de uso de conhecimento estratégicadé avanco. Este € adotado para prover
uma competitividade futura a organizacdo e estadtig diretamente a criagdo de
conhecimentos, bem como a gestdo de seus atiwalediais. O foco ideal € que os dois
tipos de estratégia de conhecimento possam canladi@a lado, a fim de prover um retorno
presente e um desenvolvimento sustentavel a empresa

Partindo desses pressupostos, o0 presente trabatlvorg identificarem quais estagios
encontram as estratégias de sobrevivéncia e avarsgoha equilibrio entre elas de acordo
com a metodologia dos autores Georg Von Krogh, Bdehijo e lkujiro Nonaka (2001), no
Centro de Integracdo Empresa Escola/PB (CIEE).

Além desta parte introdutéria, o artigo aborda o seferencial tedrico os principais
conceitos sobre Estratégia, Gestdo do Conhecim@e&ifo Estratégica do Conhecimento e 0
Equilibrio entre as Estratégias de Sobrevivéncivanco. Em seguida sdo explicitados os
procedimentos metodoldgicos e apos a apresentagdalise dos resultados obtidos, seguida
das consideracgoes finais.

1 Estratégia

Estratégia € uma palavra de origem grega, milenag,inicialmente ndo foi empregada no
campo dos negociosStrategus para 0S gregos antigos, era 0 general superior, 0
generalissimo, etfategia significava a arte deste general. Na obra “A AldeGuerra” de
Sun Tzu (1988), afirma que as manobras estratégitasionam-se a escolher os caminhos
mais vantajosos.

O autor privilegiava aspectos mais humanos do queidos na conducdo da estratégia:
lideranca, honestidade e moral, combinados compacaade de ser flexivel e de saber
adaptar.

No ambito administrativo, os diversos autores coyet@ com o0 significado dado ao termo
estratégia, por exemplo, ao assumir que a estsatiégirespeito tanto a organizacdo como ao
ambiente; que a esséncia da estratégia é compifeta, 0 bem-estar geral da organizacao,
envolve questdes tanto de conteddo quanto de pmcsdo puramente deliberadas, existem
em diferentes niveis e envolvem exercicios conasitel analiticos.

Diante das diversas perspectivas de analise sofignificado do termo estratégia, € possivel
sintetizar as definicdes dos principais autoresa®sao:

 Chandler (1962) - Determinacdo das metas e objetivos basicos de um
empreendimento, de longo prazo, e a ado¢cdo de sculsoacdo e a alocacdo de
recursos necessarios para a concretizagdo destas me

e Miles e Snow (1978} Aborda as atitudes dos gerentes em relacéol@icgme acdes
dos gestores em relacéo a definicdo e instituiedesttatégias;

* Porter (1980) - Criar uma posicao exclusiva e valiosa, envoleenth diferente
conjunto de atividades.

» Dessler (1980) Adequacdo entre 0S recursos e competéncias geesa) com as
oportunidades e ameacas que se perfilam no sevemaibvente;

e Andrews (1980)- O padréo de decisbes numa empresa, que deteameeela os
seus objetivos e propositos, e que produz as suaspais politicas e planos para
atingir os mesmos objetivos.

» Stoner e Freeman (1985) Programa amplo para definir e alcancar as metasnde
organizagao ao seu ambiente através do tempo;
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* Ansoff e McDonnel (1993)Conjunto de regras de tomada de decisao pardagém
do comportamento de uma organizacgao;
* Von Krogh et al (2001) —Conhecimento sendo a base das estratégias presentes
futuras (sobrevivéncia e avanco) das organizagdes.
A partir dos principais autores e definicbes sabtema em estudo, sera apresentado nesse
trabalho o postulado de Von Krogh al (2001), este foi escolhido pela amplitude com que
trata os temas Estratégia e Gestdo do Conhecimento.

1.2 Gestdo do Conhecimento — GC

Em meio a crescente mudanca e dificuldades quegasipacdes vém enfrentando, a GC tem
demonstrado excelente fonte de trabalho que amtes’negligenciada” pelas empresas.
Fatores como capital intelectual, cultura organaaal, utilizacdo de recursos intangiveis e
de novas tecnologias estdo aumentando a capacttiadeganizacdo de trabalhar com a
crescente complexidade do mercado, tornando a G@npmrtante fator estratégico para a
sustentabilidade da organizagéao.

Alguns autores, como Hansen (1999), citam a exi&téla GC desde muitos anos. Ele toma
como exemplo as empresas familiares que transfereomhecimento aos seus descendentes
em atividades especificas, bem como o exemplo dwggadores que ensinam 0S seus
aprendizes, fazendo assim com que evolua o conartomo desempenho de suas funcodes.
SO a partir da década de 1990, contudo, € que aa@@iu maiores propor¢cdes de
desenvolvimento. Com o advento das Tecnologias mfernhacdo e Comunicacéao,
principalmente danternet a disseminacdo do conhecimento entre organizagdetividuos
tem crescido substancialmente.

Atualmente vérios autores tém apresentado defisi¢@eais de GC. Embora ndo possam
afirmar que possuam uma definicdo completa, todmalmgente definem a GC como a
utilizacdo dos ativos intangiveis da empresa, atiesses que estdo relacionados as
estratégias, a pessoas, processos, patentesapratidocumentos, a fim de gerar valor e
sustentabilidade para a organizacao.

1.3 Gestao Estratégica do Conhecimento

A Gestao Estratégica do Conhecimento compreendgititeio entre o capital intelectual da
empresa e 0s seus ativos intelectuais. Compreeasrdatigos intelectuais os produtos que a
empresa tem relacionado com o uso do conhecimEntioe estes podemos citar patentes,
produtos e servigcos inovadores, etc.

O aproveitamento dos ativos intelectuais juntamemi@® a gestdo do capital intelectual
proporciona vantagem estratégica diante dos castes. Muitas solucbes podem ser
utilizadas para a aplicacdo de estratégias a fingude a Gestdo do Conhecimento possa
efetivamente ser adotada. E possivel agrupar eptieacées em duas grandes areas:

1) acdes voltadas para o uso do conhecimento jgteexe na empresa (Estratégia de
Sobrevivéncia);

2) acgOes voltadas para a criagdo do conhecimento adim de proporcionar vantagem
competitiva sustentavel a empresa (Estratégiasvdagd).

Partindo desse pressuposto, as Estratégias devid@naa e de Avanco sao assim definidas:
Estratégias de sobrevivéncia o uso do conhecimento existente em estratégias de
sobrevivéncia tenta garantir o dominio sobre olao@iente de negocio da empresa. Elas
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procuram reduzir o poder de negociacdo dos atoamededores e clientes, baseiam-se no
posicionamento bem-sucedido em termos de produtoatie, em comparacdo com 0S
concorrentes, e atendem as expectativas de \sigkeholderscomo a comunidade local, os
empregados e o governo (VON KROGH AL 2001).

As estratégias de sobrevivéncia também buscanulliifica entrada de novos concorrentes no
mercado, mediante a alavancagem dos efeitos dai@xga e/ou das economias de escopo, e
preparam a empresa para reagir aos possiveis tatdsstde seus produtos (FAJEY E
NRAYNAN, 1986).

Estratégias de avancgpconstroem a rentabilidade da empresa no futuais €stratégias
reforcam os pontos fortes e tentam eliminar os gmiiacos na futura base de recursos e
conhecimentos. O propdsito delas é tirar provedofuduras oportunidades de negdécios e
neutralizar os efeitos de futuras ameacas nessiert@l)VON KROGHET AL 2001).

Elas séo tipicas de setores emergentes, como be@ala Informacao, servicos financeiros
e telecomunicacdes. As estratégias de avanco fidanti os concorrentes potenciais e a
reacao provavel deles as iniciativas da empresanguem a criacdo de novos conceitos de
produtos e servicos e mostram como melhor posici@sa produtos no mercado, em
comparacao com 0s concorrentes.

1.4 Equilibrio entre as estratégias presentes e fuas - sobrevivéncia e de avanco

As empresas tém como grande desafio a preocupataariar fontes de vantagens
competitivas para o seu futuro. Seus gestores fazeptéo pela utilizacdo de estratégias de
imediatas (sobrevivéncia) por causa das situagesretas de medo, ansiedade e ameaca a
auto-imagem.

Sendo assim, compreendem a necessidade de pens$aturm porém acreditando que a
adocéo de estratégias de avanco e a criacdo de wombecimentos trardo grandes riscos
para a empresa.

Diante de um ambiente altamente competitivo e @ssgpor constantes mudancas, tanto nos
ambientes internos como nos ambientes extern@npesas devem adotar as estratégias de
avanco, aliadas as atuais estratégias de sobreiay&tessa forma adquirindo vantagens
competitivas perante seus concorrentes.

Em geral, o equilibrio cuidadoso entre estratédeaavanco e de sobrevivéncia permitira que
a empresa se prepare para 0 desaparecimento ddeirei® setoriais, para mudancas
inesperadas no setor, para a rapida desvaloriziigatuais conhecimentos e competéncias e
para a obsolescéncia dos produtos e servicos maste/ON KROGHET AL, 2001).

Um desequilibrio entre estas duas estratégias padgar a geréncia de visdes “miopes” e
rigidas sobre o setor e 0 mercado. As estratégia®lorevivéncia e de avanco proporcionam
vantagens competitivas distintas, baseiam-se ertedoaspecificas e impdem diferentes
demandas em termos de conhecimento.

Assim sendo, o equilibrio adequado entre elas daimental. Uma vez que boa parte da visao
dos executivos de alto nivel talvez se fundamersteerperiéncia do passado, a alta
administracdo nem sempre é 0 grupo mais sintonizado as necessidades do negocio no
futuro.
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No processo de identificacdo das demandas de domdr@o da empresa no futuro, € preciso
ouvir “muitas vozes”. A perspectiva ampla sobre emghs potenciais aumentara a
conscientizacdo da equipe gerencial quanto a passiursos de acdo. Nesses casos, convem
ampliar as perspectivas da equipe gerencial corséda de jovens participantes que cultivem
idéias ndo-convencionais.

A formulacdo de estratégias de avanco requer eddalaomeco, a equipe gerencial deve
analisar o conhecimento em categorias amplas, a d@mpropiciar perspectivas mais
completas sobre possiveis estratégias de avanegas EEategorias amplas sdo capazes de
orientar processos de diferenciacédo cada vez efaiados.

As conversas sobre estratégia sao recursos val@sasa empresa e representam o berco do
futuro. Devem ser registradas de alguma formaaalbe-se tempo para reflexdes coletivas a
respeito dos temas e resultados.

Em geral, desvencilhar-se da armadilha do passddadamental para a formulacdo bem-
sucedida de estratégias de avanco. O desafio pagarentes € conseguir o equilibrio entre
pensamento de sobrevivéncia e pensamento de amargratica diaria, honrando o passado e
trabalhando sua visao de futuro.

2 A empresa em estudo

O Centro de Integracdo Empresa Escola — CIEE, éinstiéuicdo de ambito nacional, de
direito privado, de utilidade publica federal, esi@a e municipal, sem fins lucrativos e
filantropicos, beneficentes de assisténcia so@ato por objetivo a promoc¢ao da integracao
do jovemao mercado de trabalho, de acordo com a Constituigdieral/88 - Artigo 203 —
Inciso Il (CIEE, 2008).

Desde sua fundacdo, o CIEE atua em mais de 40Gdesdno Brasil. Suas atividades
comecaram em 1964, na cidade de S&o Paulo. Faimoma viabilizagdo do estagio como
complementacdo da atividade educacional e insedgagpvem no mercado de trabalho.
Exercendo o papel de agente de integracao, verfemmando continuamente suas atividades
e diversificando seus programas sociais e educasion

Ao longo do tempo a idéia se expandiu pelo Brasthoge o CIEE tem 08 unidades
autbnomas: Rio Grande do Sul, Santa Catarina, ario de Janeiro, Espirito Santo, Minas
Gerias, Pernambuco e Sao Paulo (que ainda adraimistiCIEE’s em outros 18 estados).
Desde a sua fundacéo, mais de 6 milhdes de estsdivieram a oportunidade de estagiar
através do CIEE. Na Paraiba o CIEE esté presentuesicidades, Jodo Pessoa e Campina
Grande.

Hoje o CIEE administra 250 mil estudantes em estégi todo o Brasil e mantém mais de
400 unidades de atendimento em todo o territoradonal.

Além do programa de estagio promovido pelo CIEEStem diversos programas sociais
complementares ao estagio, que visam atender,agreghecimento, assessorar e treinar os
jovens.

O atendimento a comunidade estudantil & totalmegm&tuito, proporcionando amplas
oportunidades aos estudantes de instituicdes dieogmdblica e privada, dando-lhes acesso a
profissionalizacéo e a integracdo ao mundo acadéenprofissional.

Metodologia da Pesquisa
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O metodo de pesquisa desenvolvido busca aliarraepgdes tedricas relativas ao tema e as
necessidades praticas da coleta de dados.

A pesquisa pode ser caracterizada como sendo wiahoeskploratério, definido por Marconi

e Lakatos (2003) como sendo o tipo de pesquisauamnagpartir de um problema formulado,
familiariza o pesquisador com um ambiente, fatofendmeno para realizagdo de futuras
pesquisas para modificar ou clarificar conceit@aRs fins desta pesquisa, foram utilizados
meétodos quantitativos e qualitativos para analisdas as inter-relacbes entre as variaveis
pesquisadas.

Outras fontes de informag&o também foram utilizazaa compor e fundamentar ainda mais
o estudo. Entre elas se encontram a pesquisadriffica através da leitura de livros, revistas,
artigos e documentos oficiais, e também atravésomdato direto por meio da pesquisa de
campo, tabulagéo e analise dos dados obtidos.

O trabalho em questdo também € do tipo estudo ste €aestudo de caso € um dos varios
modos de realizar uma pesquisa sélida. déstude caso podem ser classificados de
varias maneiras, porém o presente trabalho reter@ um "estudo de caso quantitativo e
qualitativo".

Utilizou-se aamostragem nao probabilistica em que ndo se fazeisormas aleatérias de
selecéo, conforme citado por Marconi e LakatosD3200 universala pesquiséi os 100%
dos funcionarios do CIEE da Paraiba, composto frpdssoas, e a amostra foi por
acessibilidadeem que tais funcionarios foram contatados e codaslaa responderem tal
instrumento de pesquisa por livre e espontaneadeng&ntre eles, 11 (92%) responderam ao
guestionario.

O questionario € composto por 9 questbes que busdantificar se a empresa adota
estratégias de sobrevivéncia e avanco e se existequilibrio entre elagje acordo com a
metodologia dos autores VON KROGH AL (2001).

A técnica de coleta de dados foi a de observag@&adéxtensiva. As questdes aplicadas no
questionario estao relacionadas de acordo com as @Biratégias (sobrevivéncia e avanco).
Como se tém as duas estratégias relacionadas, fessasdivididas em trés grupos para a
melhor compreensao dos entrevistados, distribuddaseguinte maneira, conforme o quadro
abaixo.

Estratégias de Sobrevivéncia e Avanco — Perguntas

Verificacdo do nivel de conhecimento em relacdo ameacas causadas por

Grupo 1
seus concorrentes

Pergunta A empresa identifica atuais e potenciais concogeeqtie estdo comecando a
1 implementar estratégias de sobrevivéncia semelante

Pergunta A empresa adota estratégias de avanco que garastemeis de rentabilidade no
2 futuro?

Pergunta A empresa identifica atuais e potenciais concogeeqtie estdo comecando a
3 implementar estratégias de avanco semelhantes?

Grupo 2 Analise sobre a criacdo de novos conhecimentos
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Pergunta A empresa identifica suas atuais fontes de vantagempetitivas e sabe como
4 aprimora-las para sustentar suas vantagens coivgetio longo do tempo?

Pergunta A empresa sabe como criar novos conhecimentosequiarssformem em fontes
5 de vantagem competitiva sustentavel?

Pergunta A empresa tem conhecimento de quais devem sefigusas fontes de vantagem
6 competitiva e como torna-las sustentaveis?

Observacéao sobre a protecdo dos conhecimentos dasgiveis imitacdes por

Grupo 3
parte dos seus concorrentes

Pergunta A empresa consegue modificar as suas estratégssbdevivéncia com mais
7 eficacia do que os concorrentes?

A empresa consegue transferir conhecimentos pprmiblicos entre diferentes
produtos, mercados, negocios e unidades organimasioom mais eficacia do
que 0s concorrentes?

Pergunta
8

A empresa retém o valor e a singularidade dosamtsecimentos e ao mesmo
tempo defende-os contra tentativas de imitacaabstisuicdo pelos
concorrentes?

Pergunta
9

Fonte: Georg Von Krogh e Ikujiro Nonaka (2001) [jeid@ o]

Quadro 2: Instrumento de pesquisa adaptado de VoghKIchijo e Nonaka, 2001

Com a utilizacdo da metodologia proposta por VoagKret al (2001), os gerentes podem
comecar a dedicar parte de seu tempo para “o roemponde fronteiras” (Estratégias de
Sobrevivéncia) e passam a pensar em idéias naemuonais sobre como desenvolver o
setor ou ambiente competitivo (Estratégias de Awanc

Diante dessa nova mentalidade, os grupos gerermaaiem para estruturar e formular as
estratégias em torno de exercicios de sobrevivémeciavanco, definindo horizontes
estratégicos de curto e longo prazo.

Na ultima fase da analise de dados, a tabulacépréssa quantitativamente através de dados
numéricos e posteriormente revertidos em reflex®asomparacdes com o embasamento
tedrico ja exposto a fim de haver equivaléncia er@ucia com o estudo abordado. Sendo
assim, utilizou-se a porcentagem.

4 Apresentacao e Analise dos Resultados

Neste capitulo serdo apresentados os resultadd®®inia pesquisa de campo realizada com
os funcionarios do CIEE - Centro de Integracdo Esgr— Escola/PB. Os dados foram
tabulados de acordo com a metodologia em estuddilizando uma escala de ordem

crescente: a) Nunca, b) Algumas vezes, c) Freqgiremie e d) Sempre, onde a letra “a”
representa o menor nivel de importancia e a lefra ‘mais alto. Considerando:

A- Nunca— (Nao utilizac&do dos dois tipos de estratégia);
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B - Algumas vezes— (Utilizacdo ineficaz da estratégia de sobrewigrou de

avanco);

C - Frequentemente- (Utilizagcdo em algumas acdes das estratégias deviedncia

ou de avanco);

D- Sempre -(Utilizacdo plena das estratégias de sobrevivéncide avanco).
Se o0s somatorios das escalas A e B for igual auaade 50% néo existira equilibrio entre as
estratégias, e se 0os somatorios das escalas Coe iBuél ou maior que 50% indica uma
convergéncia entre as estratégias de sobrevivérevanco. Em seguida sao apresentados os
resultados obtidos através do instrumento de pesauilizado.

4.1 Verificacdo do nivel de conhecimento em relac@s ameacgas causadas por seus
concorrentes

O primeiro grupo de questionamentos tratou de igarifse a empresa tem conhecimento
sobre as ameacas causadas por seus concorrenm@gesAtla analise dos resultados da
pergunta 1, (A empresa identifica atuais e potemn@ancorrentes que estdo comecando a
implementar estratégias de sobrevivéncia semelf@nteOs resultados obtidos dos

respondentes apontam que:

g Nunca 0%

B Alcumas vezes 11%

o Freqguentemente 12%
O Sempre 77%

Ja na pergunta 2, (A empresa adota estratégiasvalg;@a que garantem o0s niveis de
rentabilidade no futuro?) os resultados obtidoarfor

o Nunca 11%

m Algumas vezes 22%

0 Frequentemente 34%;
0 Sempre 33%

E para a pergunta 3, (A empresa identifica atuao&nciais concorrentes que estao
comecando a implementar estratégias de avancolsamed?) os resultados obtidos foram:
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o Nuncall%

o Aloumas vezes 22%

o Frequentemente 34%;
0 Sempre 33%

A analise dos melhores indices para as pergun2a® B sao: 77%, 34% e 34%. Diante dos
resultados € possivel afirmar que os funcionadestificam plenamente as acdes da gerencia
para com as estratégias de curto prazo (sobreva)éesse fato indica a constante precaucao
de rever essas acdes para evitar as imitagegy®icencorrentes e consequentemente reter a
diminuicdo dos seus niveis de competitividade.

Em relacdo a estratégia de avanco os funcionadestificam as acdes para com as
estratégias de longo prazo em casos especificagyeo pode indicar nesse grupo de
guestionamentos, que a empresa possa estar comegantplementar esse novo tipo de
estratégia em alguns dos seus departamentos e/algema filial.

J& para a andlise envolvendo os melhores somatiafosscalas para as perguntas séo: (89%,
67% e 67%), onde os somatorios das escalasD apresentam indices maiores que 50%, o
qgue indica segundo a metodologia proposta uma cg@neia entre as estratégias de
sobrevivéncia e avanco.

Diante dos resultados analisados e de acordo cometadologia de Von Krogh, Ichijo e
Nonaka (2001), é possivel inferir que para o prnimgrupo de questionamentos, a empresa
dispde de conhecimento (atual e futuro) sobre a&sagas causadas por concorrentes, e utiliza
esses para formular, reformular e convergir agiggjias de sobrevivéncia e avanco.

3.2 Andlise sobre a criacdo de novos conhecimentos

O segundo grupo de questionamentos buscou ansdigaempresa cria novos conhecimentos.
Os resultados obtidos na pergunta 4 (A empresdifidansuas atuais fontes de vantagens
competitivas e sabe como aprimora-las para sustsaés vantagens competitivas ao longo
do tempo?), foram:

m Nunca 0%
B Aleumas vezes 11%
o0 Frequentemente 56%
0 Sempre 33%

A pergunta 5 referente a criacdo de novos conhetorejue se transformam em fontes de
vantagem competitiva sustentavel, os resultadas sao
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m Nunca 0%

B Aleumas vezes 11%
o0 Frequentemente 56%
0 Sempre 33%

Ja para a pergunta 6 (A empresa tem conhecimergaaie devem ser suas futuras fontes de
vantagem competitiva e como torna-las sustentgyeis?esultados foram:

o Nunca 0%

g Alsumas vezes 34%

¢ Frequentemente 56%
0 Sempre 0%

A andlise dos melhores indices para as perguntase46 sdo: 56%, 55% e 66%. Para esse
grupo de questionamentos, algumas consideracoesndeer explicitadas: Em relacdo as
fontes de vantagem competitivas da empresa (pesserfuturas), algumas delas podem nao
estar identificadas (mapeadas) ou ser de uso @xzlda cupula gerencial, porém os novos
conhecimentos advindo das fontes visiveis sdo ifd@mtos pelos funcionarios e
incorporados as estratégias de sobrevivéncia e vaeca, proporcionando vantagem
competitiva sustentavel.

Para a analise envolvendo os melhores somatoroestalas para as perguntas séo: (89%, e
89%), onde os somatorios das esc&las D apresentam indices maiores que 50%, o0 que
indica segundo a metodologia proposta uma convei@éentre as estratégias de
sobrevivéncia e avanco.

Diante dos resultados analisados é possivel infgrer a empresa em estudo cria novos
conhecimentos, incorporam esses as suas estratiégsabrevivéncia e de avanco, servido de
base para manutencao e crescimento de vantageneiitivamo presente e futuro.

3.3 Observacédo sobre a protecdo dos conhecimentass ossiveis imitacdes por parte dos seus
concorrentes

O terceiro grupo de questionamentos diz respeipyodecdo dos seus conhecimentos de
possiveis imitacdes pelos seus concorrentes. testefoi avaliado pelas questfes de numero
7, 8 € 9. Para a questao 7 (A empresa consegudicapds suas estratégias de sobrevivéncia
com mais eficacia do que os concorrentes?) ostael®s Sao:
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B Nunca 0%

B Aloumas vezes 0%

O Frequentemente 43%;
O Sempre 55%

Para a pergunta 8 (A empresa consegue transferireconentos proprios e publicos entre
diferentes produtos, mercados, negocios e unidagesizacionais com mais eficacia do que
0s concorrentes?), os resultados obtidos séo:

m Nunca 0%

m Alzumas vezes 44%
O Frequentementel1%:
O Sempre 45%

Ja na questdo 9 buscou saber se a empresa retéatoroeva singularidade dos seus
conhecimentos e a0 mesmo tempo defende-os contativas de imitacdo ou substituicao
pelos concorrentes, tendo como respostas:

@ Nunca 11%

B Alocumas vezes 32%:
O Frequentemente 23%:
O Sempre 34%

A andlise dos melhores indices para as perguntds? sao: 55%, 45% e 34%. Para esse
grupo de questionamentos, algumas consideracoesdsar explicitadas.

J& que o conhecimento contido nas pessoas e maluaisjue determina 0s principais
produtos da empresa estudada (treinamentos, cagicie intermediacdo dos estudantes), ela
consegue defender os seus conhecimentos dos seosrremtes, no presente e futuro,
oferecendo bons programas incentivo, de valoriza;@apacitacdo dos seus funcionarios,
acarretando em baixos indicies de rotatividade enaior envolvimento e comprometimento.
J& para a analise envolvendo os melhores somatda®sescalas para as perguntas sao:
(100%, 56% e 57%), onde os somatérios das esCaa® apresentam indices maiores que
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50%, o que indica segundo a metodologia proposta aonvergéncia entre as estratégias de
sobrevivéncia e avanco.

Diante dos resultados analisados e de acordo cometadologia de Von Krogh, Ichijo e
Nonaka (2001), € possivel inferir que a empresa estudo utiliza as estratégias de
sobrevivéncia e avango para proteger 0os seus domt®@os das possiveis imitacdes dos
concorrentes.

4. Considerac0es finais

A utilizacdo de estratégias presentes e futuragpguiegiem o conhecimento como fonte de
vantagem competitiva para as empresas, atualmente gbr uma prioridade para elas. As
organizacdes que conseguirem inserir o conhecin@ntsuas praticas diarias e promover 0s
processos de geragao e disseminacdo de conhecs#rsfitoas que conseguirdo sobressair
diante das grandes mudancgas ocorridas no ambiente.

De acordo com a andlise dos resultados obtidos nestiildo que se fundamentou na
metodologia dos autores Georg von Krogh e Ikujioméka (2001), tomando como referéncia
as estratégias de sobrevivéncia e avanco, veriieoaomo os funcionarios do CIEE-PB
compreendem a utilizacao destas estratégias.

Na visdo dos funcionérios e de acordo com a meatgadobplicada a empresa utiliza as duas
estratégias (sobrevivéncia e avanco), e nos tgsogr(verificacdo do nivel de conhecimento
em relacdo as ameacas causadas por seus conayriaamdlse sobre a criagdo de novos
conhecimentos e observacdo sobre a protecdo dheaorentos das possiveis imitacdes por
parte dos seus concorrentes) sdo identificadosudil@t entre elas o que garante para a
empresa vantagem competitiva presente e futurdeds@ns concorrentes.

Para o CIEE recomenda-se que esse estudo sejadmpB demais unidades espalhadas por
todos os estados brasileiros com o objetivo varifecexisténcia das estratégias, e verificar os
beneficios do seu equilibrio.
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