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Resumo

A revisao analitica da metodologia Aprender a Crescer permitiu desenvolver um estudo
com foco na identificacdo das praticas da gestdo do conhecimento, que possibilita
melhorar as capacidades inovadoras das Pequenas e Médias Empresas (PMEs)
brasileiras. Trata-se, portanto, de um estudo de cunho exploratorio e descritivo, com
abordagem qualitativa, que possibilita a compreensao de quais praticas da gestdo do
conhecimento, combinadas com a metodologia Aprender a Crescer, potencializam a
capacidade de inovacdo e crescimento das PMEs. Os resultados desse estudo foram
apresentados inicialmente no Congresso Internacional de Conhecimento e Inovagdo —
CIKI 2013, onde recebeu criticas e contribui¢des, que foram analisadas e incorporadas
ao trabalho. Ficou evidente a necessidade de aproximar ainda mais a metodologia
proposta inicialmente a linguagem do pequeno empresario. Para isso, este artigo
objetiva reescrever a metodologia que permite diagnosticar e avaliar a capacidade de
crescimento ¢ inovacdo das PMEs que, de maneira complementar, combina a
metodologia Aprender a Crescer com as praticas da gestdo do conhecimento, levando
em consideracdo a realidade do pequeno empresario brasileiro. Como principal
contribuicdo deste trabalho estd a possibilidade de avaliar a capacidade de crescer e
inovar das PMEs, através de uma metodologia ainda mais orientada para a realidade do
pequeno empresario brasileiro.
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1 INTRODUCAO

Para formular ou alterar seu comportamento no intuito de adquirir maior
competitividade no mercado, uma empresa precisa primeiramente trabalhar uma série
de requisitos. Entre eles, destacam-se a definicdo dos objetivos ¢ metas da empresa, a
escolha da melhor estratégia a ser implementada e a verificagdo da disponibilidade dos

recursos necessarios para desenvolver a inovacao (SOUZA, 2011).

Nesse sentido, a capacidade de inovagdo torna-se fundamental para as empresas que
querem crescer € se manter sustentaveis no mercado. Para Muller e Zenker (2001),
alguns dos fatores limitadores para a inovagdo dessas empresas sao aqueles ligados aos
fluxos de informacdo e conhecimento, tais como escassez de capital, auséncia de
qualificacao em gestao e dificuldades em obter informagdes técnicas e know-how para

inovagao.

Essa realidade ajuda a consolidar uma visao bastante difundida na literatura, de que os
gestores das Pequenas e Médias Empresas (PMEs) necessitam olhar além dos produtos
da empresa e focar na identificagdo de fontes de conhecimento especializado que
possam atender as demandas e alavancar vantagens competitivas com base na inovagao

(SOUZA, 2011; NORTH et al, 2013).

Diante desses obstaculos, Hardwig et a/ (2011) apresentam a metodologia Aprender a
Crescer como uma proposta de instrumento estratégico, gerencial e operacional, que
busca a eficacia empresarial da pequena e média empresa, possibilitando-a vir a se
tornar uma empresa dinadmica. O enfoque dessa metodologia permite melhorar as
capacidades inovadoras da empresa, assim como fidelizar e desenvolver as capacidades

dos colaboradores.

Avancando nesse mesmo sentido ¢ com intuito de contribuir com trabalhos anteriores,
como Hardwig et al (2011), Souza (2011), Menezes et al (2012) e North et al (2013),
este artigo tem como foco o estudo sobre as estratégias de crescimento e inovagdo das
PMEs, a partir da combinagdo da metodologia Aprender a Crescer com as praticas da

gestdo do conhecimento.
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Esse foco, refor¢ado pela necessidade de desenvolver trabalhos de natureza empirica
junto as PMEs, levou ao seguinte objetivo de pesquisa: desenvolver uma metodologia
de diagnostico e avaliagdo da capacidade de crescimento e inovagao das PMEs que, de
maneira complementar, combine a metodologia Aprender a Crescer com as praticas da
gestdo do conhecimento, levando em consideragdo a realidade e as necessidades do

pequeno empresario brasileiro.

Para isso, selecionou-se na literatura as praticas da gestdo do conhecimento capazes de
potencializar a inovagdo e o crescimento das PMEs. Em seguida, desenvolveu-se uma
associagdo dessas praticas com a metodologia Aprender a Crescer, cujo resultado inicial
foi uma metodologia capaz de avaliar a capacidade de crescer e inovar das PMEs

brasileiras.

Essa versdo inicial da metodologia foi apresentada no Congresso Internacional de
Conhecimento e Inovagao — CIKI 2013 e, com base nas sugestdes e criticas recebidas
neste evento, realizou-se novos ajustes até chegar a uma versao da metodologia ainda

mais orientada para a realidade do pequeno empresario brasileiro.

A estrutura deste artigo apresenta-se dividida em cinco partes. Além desta introducao, o
item 2 expoe o entendimento da literatura especializada sobre a metodologia Aprender a
Crescer, as praticas da gestdo do conhecimento e o contexto das PMEs. No item 3, sdo
apresentados os procedimentos metodoldgicos adotados para a construgdo da
metodologia de diagnostico e a avaliagdo proposta por este trabalho. O item 4 relata a
analise dos dados referentes a essa metodologia; o item 5 traz algumas consideragdes
acerca deste artigo e, por fim, sdo apresentadas as referéncias utilizadas para embasar

esta pesquisa.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para sustentar a proposta deste estudo, faz-se necessario direcionar as discussoes
teoricas sobre a metodologia “Aprender a Crescer” — discutida por Hardwig,
Bergstermann e North (2011) — as praticas da gestdo do conhecimento e o contexto das

PMEs.
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2.1. A Metodologia Aprender a Crescer

No cendrio atual, caracterizado por turbuléncias, dinamismo e alta complexidade, as
PMEs precisam ser capazes de manter vantagens competitivas. Nesse cenario de
mudangas, essas empresas sdo desafiadas a incorporar novos conhecimentos a base de

conhecimento j4 existente na empresa.

Devido as caracteristicas das PMEs e a influéncia do contexto onde estdo inseridas,
varios estudiosos tém apontado para a necessidade de abordagens tedricas
desenvolvidas especificamente para estudar esses tipos de empresas, € na tentativa de
preencher essa lacuna, surge a Metodologia “Aprender a Crescer”, desenvolvida pelos
autores Hardwig, Bergstermann e North (2011) e aplicada com sucesso em 124 PMEs

inovadoras e em crescimento na Alemanha.

Baseado no conceito de capacidades dinamicas, esta Metodologia ¢ um instrumento
estratégico, gerencial e operacional, que busca a eficicia empresarial da pequena e
média empresa, tornando-a uma empresa dinamica (NORTH; SILVA NETO; CALLE,
2013). Entende-se capacidade dinamicas como a “capacidade das empresas de integrar,
construir e reconfigurar competéncias internas e externas para enfrentar os desafios do
mercado em rapidas mudancas” (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Assim, em
ambientes turbulentos, as PMEs precisam reconhecer as mudangas e reagir com

efetividade e rapidez.

Essas capacidades, segundo Teece (2007), sdo apresentadas em trés distintas
capacidades: (1) sensing, entendido como a capacidade de sentir, perceber e configurar
as oportunidades e ameacas do mercado; (ii) seizing, para aproveitar as capacidades
percebidas; e (iil) Managing and Transforming, como a capacidade de manter a
competitividade através da melhoria continua, combinando, protegendo e

reconfigurando o negoécio da organizagao.

De acordo com a Metodologia “Aprender a Crescer”, as competéncias esséncias para o
crescimento sdo desenvolvidas com a contribuicdo da Roda do Crescimento (NORTH;
SILVA NETO; CALLE, 2013) apresentada na Figura 1. Esta Metodologia foi

desenvolvida com base nos conceitos do ciclo de crescimento das empresas e tendo suas
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questdes elaboradas e organizadas em quatro desafios a serem perseguidos pelas PMEs
no processo de crescimento: (1) reconhecer oportunidades para o crescimento; (2)
desenvolver ¢ comunicar estratégias de crescimento; (3) realizar as oportunidades de

crescimento; e (4) gerenciar o crescimento.

Cada desafio possui dois grupos, configurando oito no total, com o objetivo de
proporcionar a superagdo dos quatro desafios propostos, de forma que a metodologia
consiste num questionario estruturado com 16 perguntas, que serdo exploradas em

maior detalhe na se¢do 5 deste trabalho (Apresentagdo e Analise dos Resultados).
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Figura 1 — Roda do Crescimento
Fonte: HARDWIG; BERGSTERMANN; NORTH, 2011.

Vale salientar que a Metodologia “Aprender a Crescer” utiliza um enfoque baseado na
aprendizagem, implementando solu¢des operacionais através de projetos de
aprendizagem. O enfoque integrado permite melhorar as capacidades inovadoras da

empresa, assim como fidelizar e desenvolver as capacidades dos colaboradores.
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Alinhada a esta metodologia e considerando a turbuléncia do entorno empresarial
enfrentando pela PMEs, paralelamente, a literatura especializada também reconhece a
identificacdo, gestdo e uso dos recursos de conhecimento da PMEs sob a lente da
Gestdo do Conhecimento, onde se privilegia o conhecimento como elemento
alavancador de vantagem competitiva (PARRILLI; ARANGUREN; LARREA, 2010;
WANG; WANG; HORNG, 2010).

Contudo, Schreiber et. al., (2002) destacam que, apesar de o conhecimento ser apontado
como fator importante para o sucesso organizacional, apenas 20% do conhecimento

disponivel na organizagao ¢ utilizado.

Essas constatagdes refor¢am a necessidade do desenvolvimento de estudos que auxiliem
as PME:s a estabelecerem uma postura que deve ir além das simples andlises tradicionais
de custo e formagdo de precos, uma vez que a capacidade de identificar o conhecimento
relevante para gerir e extrair valor ¢ apontada como a Unica vantagem competitiva
sustentavel para as empresas (DRUCKER, 1994; GRANT, 1996; DAVENPORT;
PRUSAK, 1998; LLORIA, 2008; BISHOP et. al., 2008).

Desse modo, avaliar a capacidade de inovagdo e de crescimento das PMEs, através da
identificacao e/ou implementacao das praticas da gestdo do conhecimento, configura-se
em uma oportunidade para a melhoria dos servigos prestados, além da reducdo dos

riscos de mortalidade inerentes a essas empresas.

2.2. Praticas de Gestido do Conhecimento

Segundo North (2010) nos paises industriais de ponta s6 € possivel ser competitivo de
forma duradoura quando se usa melhor o fator de producdo conhecimento. Desse modo,
gerenciar o conhecimento, como um dos fatores de produ¢ao mais importantes das

organizacoes, tornou-se imprescindivel.
De acordo com os objetivos deste trabalho e tomando como base as defini¢des e

perspectivas apresentadas por Skyrme e Amidon (1997), Davenport e Prusak (1998),
OECD (2003), APQC (2006) e Lloria (2008), entende-se que a gestdo do conhecimento
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envolve qualquer agdo ou pratica relacionada aos processos de criagdo, disseminacdo e

uso do conhecimento para atingir os objetivos da organizagao.

O processo de criagdo de conhecimento pode ser definido como o compartilhamento do
conhecimento mental, emocional e ativo, resultando em valor agregado para a
organizacdo (POPADIUK; CHOO, 2006). Nesse sentido, ¢ o esforco de identificar,
adquirir ou criar novo conhecimento com o objetivo de agregar valor para a

organizagao.

Disseminar o conhecimento ¢ disponibiliza-lo aos membros da empresa, permitindo que
sejam usados para beneficio dos objetivos da organizacdo. O uso de TCls, por exemplo,
aumenta as possibilidades de disseminacdo do conhecimento, ao torna-lo disponivel e
de facil acesso para o uso dos membros da empresa (SOUZA, 2011).

O uso do conhecimento, por sua vez, conforme Kogut e Zander (1992), ¢ a capacidade
da organizagdo de explorar seus conhecimentos €, com isso, gerar mais aplicagdes e
melhores resultados. E, portanto, a capacidade de colocar o conhecimento adquirido em

acdo organizacional.

Segundo Souza (2011) algumas praticas facilitam a condugdo dos processos de criagao,
disseminagdo e uso do conhecimento. Essas praticas sao compreendidas por Feldman e
Pentland (2003) como rotinas organizacionais referentes a padrdes repetitivos de agdes
interdependentes, realizadas por multiplos membros organizacionais envolvidos na

realizacdo das tarefas e processos.

Diante da importancia do conhecimento como o grande diferencial das organizacdes
(DRUCKER, 1994; LLORIA, 2008), conduzir seus processos de criagdo, disseminagao
€ uso torna-se necessario. Para tanto, as praticas da gestdo do conhecimento podem

viabilizar essa conducao.

A gestdo eficiente do recurso ,,conhecimento”, a combinagdo de novas capacidades e
um olhar atento as oportunidades do mercado ¢ tarefa dificil e esse tem sido o desafio
enfrentado pelos gestores das PMEs brasileiras em mercados de intensa competigao.
Para tanto, compreender como as PMEs enfrentam tais desafios, utilizando as praticas

da gestao do conhecimento ¢ uma das principais contribui¢cdes deste estudo.
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2.3 As Pequenas e Médias Empresas - PMEs

O mercado ¢ um ambiente dindmico que agrega os mais variados tipos de organizagoes.
Nele estao inseridas as PMEs, que demonstram, através de indicadores, sua importancia
para promogdo do crescimento econdmico, geracdo de empregos, renda e melhoria nas
condicdes de vida da populacdo. Este seguimento empresarial também tem sido capaz
de dinamizar a economia dos municipios e bairros das grandes metropoles (PORTAL

BRASIL, 2010).

Sérgio Risola, diretor executivo do Centro de Inovagdo, Empreendedorismo e
Tecnologia (Cietec), incubadora de empresas da Universidade de Sao Paulo, afirma que
as “Pequenas empresas sdao o sustentaculo de uma economia em qualquer lugar do
mundo. S3o elas que agregam valor a produtos e servi¢os” (PORTAL BRASIL, 2010).
Consoante a isso, no Brasil, as PMEs representam 20% do Produto Interno Bruto, sdo
responsaveis por 60% dos 94 milhdes de empregos no territdrio nacional e constituem

99% dos 6 milhdes de estabelecimentos formais existentes no pais (IBGE, 2010).

Mesmo diante da importancia e das potencialidades das PMEs, o ambiente econémico
turbulento no qual estdo inseridas dificulta o seu crescimento e a sua sobrevivéncia ao
longo do tempo. Dados demonstram que praticamente metade das empresas criadas em
1997 fechou suas portas até 2005 (MELO, 2007). Ou seja, poucas empresas brasileiras
ultrapassam a sua fase de implantacdo, sendo vencidas pelo que se pode chamar de
desafios da sobrevivéncia, dentre os quais, a falta de capital de giro, os impostos

elevados e a falta de uma carteira minima de clientes (SEBRAE, 2004).

Ao pequeno niimero de empresas sobreviventes, o inquestiondvel ¢ que elas precisam
necessariamente passar para o estdgio seguinte, qual seja, aquele de desenvolver uma
estratégia de competitividade, para continuar crescendo qualitativa e quantitativamente,
vale dizer, para vencer novos desafios, agora os desafios do crescimento (NORTH;

SILVA NETO; CALLE, 2013).

A capacidade de inovagdo ¢ importante para as empresas que querem crescer € se
manterem sustentaveis no mercado. Segundo Muller e Zenker (2001) alguns dos fatores

limitadores para a inovacdo nessas PMEs sdo aqueles relacionados aos fluxos de
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informagdo e conhecimento — escassez de capital, auséncia de qualificagdo em gestdo e

dificuldades em obter informagdes técnicas e know-how para inovagao.

Desse modo, véarias estratégias tém sido propostas com o intuito de atacar essa
problematica, por exemplo: a incubacdo de PMEs (TSAI et. al., 2009), politicas
publicas orientadas a PMEs (RUSSO; ROSSI, 2009; NICOLESCU; NICOLESCU,
2010), transferéncia de tecnologia com universidades e centros de pesquisa
(OLAZARAN; ALBIZU; OTERO, 2009) e criacio de redes de cooperagdo entre
empresas (ZENG; XIE; TAM, 2010).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente artigo estd inserido no contexto do macroprojeto ““Sustainable
competitiveness of SMEs in turbulent economic and social environments — a network
approach” ou simplesmente “Dynamic SME”, cujo objetivo ¢ desenvolver um processo
de co-evolu¢do em dire¢do a um modelo de gestio bem-sucedida para as PMEs, que
combine a inovagdo europeia ¢ seu modelo de aprendizagem organizacional com as
estratégias de sobrevivéncia das empresas da América Latina em economias turbulentas,

com base na aprendizagem em redes e clusters.

Em paralelo, este artigo também se desenvolveu junto as atividades do projeto de
extensdao ‘A Economia do Conhecimento’ e as ‘Empresas de Pequeno Porte e do projeto
de pesquisa da Capacidade de Inovagdo e Crescimento das Empresas Maranhenses de
Pequeno Porte’, vinculados a Universidade Federal do Maranhdo, e cujos objetivos sdao
capacitar os gestores para transformar suas empresas em organizacdes do conhecimento
e desenvolver uma metodologia que permita diagnosticar e avaliar a capacidade de
inovagdo e de crescimento das PMEs, por meio da identificagdo das praticas da gestao

do conhecimento.

Como principais contribui¢des para este artigo, 0os projetos proporcionaram um aporte
pratico-tedrico que auxiliaram na condugdo sistematizada deste estudo. Portanto, trata-
se de uma pesquisa exploratoria e descritiva, de cunho qualitativo, desenvolvida em seis
etapas: (i) revisao de literatura; (ii) reestruturagao do método Aprender a Crescer; (iii)

consulta a especialistas; e (iv) apresentacao da primeira versao da metodologia proposta
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no Congresso Internacional de Conhecimento e Inovacao — CIKI, 2013; (v) submissdo a
especialistas e gestores; e (vi) apresentacdo da metodologia aprimorada ao contexto das

PMEs.

A revisdo de literatura foi desenvolvida com o objetivo de compreender os temas de
estudo, sua relevancia e a maneira como tém sido estudados no meio académico-
cientifico. Para isso, as principais fontes de informacao foram os artigos publicados em
bases de dados indexadas, como a ISI Web of Science, Scopus, teses, dissertacdes e

outras.

No decorrer da revisdo de literatura, identificou-se a metodologia Aprender a Crescer
(HARDWIG; BERGSTERMANN; NORTH, 2011) como método de diagndstico da
capacidade de inovacdo e crescimento das PMEs. Esse método ¢ constituido por
dezesseis perguntas, que foram analisadas e reescritas, levando em consideragdo a

linguagem cotidiana do pequeno empresario.

Ainda na revisao de literatura, foram identificadas praticas da gestdo do conhecimento
que poderiam suportar as perguntas reescritas com base no método Aprender a Crescer.
Desta forma, foi proposta a associacdo dessas praticas as perguntas reescritas, levando
em consideracdo o quadrante com que cada pergunta estava relacionada e quais

objetivos precisavam ser alcangados.

Ademais, foram consultados gestores e empresarios de algumas PMEs de diferentes
setores das cidades de Imperatriz — MA e Acailandia — MA, com o objetivo de extrair
possiveis praticas das suas empresas que pudessem complementar as demandas dos
quadrantes do método Aprender a Crescer. Para tanto, os gestores e empresarios
receberam explicagdes sobre o método e foram convidados a indicar quais praticas sao
utilizadas por suas empresas para alcangar os objetivos perguntados. Essas praticas

foram analisadas e implementadas na primeira versao da metodologia.

Essa versdo da metodologia foi apresentada no Congresso Internacional de
Conhecimento e Inovacdo (CIKI) em novembro de 2013, onde recebeu criticas e
contribui¢des que foram incorporadas neste trabalho, afim de, cada vez mais, aprimorar

a metodologia a realidade das PMEs brasileiras.
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Em seguida, de posse das sugestdes advindas da apresentacdo no referido Evento, foram
consultados gestores e empresarios de quatro PMEs de diferentes setores da cidade de
Imperatriz — MA que puderam analisar o instrumento de pesquisa e sugerir ajustes e

adaptacgdes orientadas para a linguagem do micro e pequeno empresario.

Desse modo, notou-se a necessidade de aproximar ainda mais a metodologia proposta a
linguagem do pequeno empresario, de modo que o titulo e os subtitulos dos quadrantes
do método Aprender a Crescer foram reescritos e as perguntas do método sofreram
novas adaptacdes, aproximando-se de uma linguagem mais simples e de facil
entendimento. Ainda nessa fase, as praticas da gestdo do conhecimento foram reescritas
e algumas foram substituidas por praticas mais acessiveis a realidade vivenciada pelas

PMEs consultadas.

Sugere-se, portanto, uma metodologia de diagndstico e avaliagdo da capacidade de
inovagdo e crescimento da PMEs que, de maneira complementar, combina a
metodologia Aprender a Crescer com as praticas da gestdo do conhecimento, levando
em consideragdo o contexto do pequeno empresario brasileiro, tendo em vista uma

futura aplicacdo nas PMEs.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A seguir apresenta-se a metodologia desenvolvida com o objetivo de avaliar a
capacidade de inovacdo e crescimento das PMEs. A apresentagdo estd organizada em
funcdo dos quatro desafios propostos pelo método “Aprender a Crescer” (HARDWIG;
BERGSTERMANN; NORTH, 2011) e adaptados ao contexto das micros e pequenas
empresas brasileiras: (i) reconhecer oportunidades; (ii) capturar oportunidades; (iii)
implementar oportunidades; e (iv) gerenciar o crescimento, alocando as praticas da

gestdo do conhecimento que suportam e potencializam o alcance de cada desafio.

4.1 Reconhecer Oportunidades

O reconhecimento de novas oportunidades ¢ tarefa importante e necessaria que as
organizacoes precisam enfrentar para se manterem competitivas. Esse desafio encontra-

se dividido em dois grupos: (1) monitorar o ambiente; e (ii) criar oportunidades.
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Cada um desses grupos apresenta agdes que potencializam a superacdo do desafio de
reconhecer as oportunidades. A partir da revisdo de literatura e da submissao da
metodologia a pequenos empresarios, foram elencadas algumas das praticas da gestdao
do conhecimento que suportam cada uma dessas acdes, apontando caminhos para as

PMEs superarem este desafio ao crescimento, como pode ser visualizado na Figura 2.
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Figura 2 — Reconhecer as oportunidades
Fonte: Elaboragao dos autores

Dessa forma, duas acdes foram apresentadas no grupo para monitorar o ambiente: (1)
analisar as dificuldades e as novidades do mercado; e (2) buscar ideias com os

funcionarios, clientes e fornecedores.

Como forma de efetivar a primeira agdo (Analisar as dificuldades e as novidades do
mercado), trés praticas da gestdo do conhecimento foram sugeridas. A pratica de visitar
feiras e congressos (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008;
BALESTRIN;VARGAS,2008), que permite aos empresarios conhecer outras

experiéncias e refletir conjuntamente sobre o mercado.

A pratica de conversar constantemente com clientes e fornecedores ¢ sugerida por
proporcionar conversas informais sobre as oportunidades, dificuldades, novidades e
tendéncias do mercado. E, além disso, analisar as empresas referéncias no mercado,
como uma maneira de comparar os processos € servicos da organizacdo e permitir
identificar as melhores praticas (FUJIMOTO, 1999; BATISTA, 2006; BHIRUD;
RODRIGUES;DESAI, 2005; SALIM, 2002; BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008;
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GOUSSEVSKAIA, 2007; OLIVEIRA JR. et al., 2007; SKYRME; AMIDON,1997;
KEYES, 2006; MAIER, 2007; OECD, 2003).

Quanto a segunda acdo — buscar ideias com os funcionarios, clientes e fornecedores — a
pratica de disponibilizar espacos para que os funcionarios deem sugestdes ¢, segundo
North (2010), uma maneira de estimular os funcionarios a registrar suas ideias; uma
forma simples de fazer isso € o uso de uma caixa de sugestdes aberta aos funcionarios e

em um local de facil acesso.

A pratica de incentivar os clientes a darem sugestdes foi apontadada pelos gestores e
empresarios consultados como uma maneira de captar criticas e sugestoes uteis para o
alinhamento e direcionamento dos objetivos da empresa; uma maneira simples de
implemetacao dessa pratica ¢ o uso de um quadro de ideias afixado em local acessivel.
Conversar com fornecedores sobre concorrentes e sobre o mercado também foi
apontado pelos gestores e empresarios consultados como uma forma de proporcionar o

acompanhamento e a avaliagdo do mercado.

Ainda, conforme a Figura 2, o grupo criar oportunidades apresenta as seguintes agoes:
(3) trabalhamos para identificar e satisfazer as necessidades dos clientes; e (4) nos

relacionamos com as entidades de classe, associacdes e universidades.

Como forma de efetivar a agdo nuremo 3, os gestores e empresarios consultados
sugerem conversar com clientes sobre suas expectativas, como uma forma simples de
descobrir as necessidades dos clientes, assim como, também, ter processos adaptaveis as
necessidades dos clientes. Contudo, buscar solucdes em feiras e congressos, também se
apresenta como uma pratica que proporcionam a atualiza¢do das tendéncias do mercado,
com o objetivo de ajustar as atividades da empresa para as demandas dos clientes

(BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008; BALESTRIN; VARGAS; FAYARD, 2008).

Em se tratando da agdo numero 4 — Relacionamento com entidades de classes,
associacdes ¢ universidades — sugere-se a participagdo dos gerentes da empresa em
reunides de entidades de classes, como auxilio a melhorias dos servigos na promog¢ao

de eventos. Ja as parcerias com instituicdes de apoio, como o Servico de Apoio as
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Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) e universidades, também ¢ incentivada por

manter o empresario informado sobre as oportunidades do mercado.

4.2 Capturar as Oportunidades

Este desafio enfrentado pelas PMEs refere-se a necessidade de estabelecer objetivos e
envolver os funcionarios na elaboracao e concretizacao dos mesmos, conforme ilustrado
na Figura 3. Sugere-se que as agcdes que auxiliam as empresas a superarem esse desafio

sdo sustentadas por um conjunto de praticas da gestdo do conhecimento.
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Figura 3 — Capturar as oportunidades
Fonte: Elaboragdo dos autores

O desafio apresenta dois grupos: (i) estabelecer objetivos; e (ii) envolver os
funciondrios. Para o primeiro grupo, duas agdes foram apresentadas: (5) a empresa
possui objetivos claros e definidos para crescer; e (6) pensar com frequéncia nos

objetivos da empresa — onde a empresa quer chegar?.

A acdo enumerada como 5 pode ser potencializada com o acompanhamento das
evolugdes do mercado (SOUZA, 2011) como forma de conhecer o meio que cerca a
organizacdo. A andlise constante do cronograma estabelecido foi apontado pelos
gestores e empresarios consultados como uma forma de potencializar o alcance ou o

realinhamento dos objetivos tracados.

Coletar sugestdes com clientes, funcionarios e fornecedores (BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2008), por sua vez, ¢ util na elaboragdo de objetivos compativeis com

a evolugdo do mercado.
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A acdo nimero 6 — pensar com frequéncia nos objetivos da empresa — pode ser
sustentada pela analise das tendéncias do mercado, por proporcionar ao pequeno
empresario a andlise da necessidade de adaptar seus objetivos. Essa analise pode ser
realizada pela visita a feiras e congressos (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008;
BALESTRIN; VARGAS;2008).

Conhecer a satisfacdo dos clientes quanto aos produtos da empresa ¢ sugerida pelos
gestores consultados como uma forma de avaliar o sucesso ou a necessidade de

mudanga dos objetivos tragados.

Além disso, outra forma de revisitar os objetivos da empresa ¢ analisar as empresas
referéncias no mercado (FUJIMOTO, 1999; BATISTA, 2006; BHIRUD;
RODRIGUES; DESAI, 2005; SALIM, 2002; BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008;
GOUSSEVSKAIA, 2007; OLIVEIRA JR. et al, 2007; SKYRME; AMIDON,1997;
KEYES,2006; MAIER, 2007; OECD, 2003).

No tocante ao grupo envolver os funciondrios, duas agdes sdo propostas: (7) motivar os
funciondrios para os objetivos da empresa; e (8) os funcionarios sdo comprometidos

com as novas oportunidades.

A agdio 7 sugere-se a pratica comunicar aos funcionarios os novos objetivos da empresa,
como forma de conduzi-los sob uma mesma visdo. Capacitar os funciondrios
(BATISTA, 2006; SALIM, 2002; OECD, 2003) para o alcance dos objetivos ¢ outra
pratica proposta para motiva-los, assim como discutir com os mesmos uma forma de

premiar o alcance dos objetivos (NORTH, 2010).

A agdo 8 — os funcionérios sdo comprometidos com as novas oportunidades — pode ser
satisfeita com a participa¢ao dos funcionarios nas decisdes da empresa, pratica sugerida
pelos gestores e empresarios consultados. Do mesmo modo, permitir que os
funcionarios sugiram melhorias (NORTH, 2010) e premiar aqueles com menor indice
de faltas — sugestdo dos gestores consultados — os estimula a se comprometerem a

capturar oportunidades.
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4.3 Implementar as Oportunidades

O terceiro desafio esta dividido em dois grupos: (i) estimular a participagdo dos
funciondrios para implementar as oportunidades percebidas e capturadas, e (ii) preparar
os funciondrios para estarem aptos ao processo de implementa¢do das oportunidades.
Cada um desses grupos apresentam acdes que permitem realizar as oportunidades de
crescimento e, para efetivar cada uma dessas agoes, foram sugeridas algumas praticas da

gestao do conhecimento, como pode ser visualizado na Figura 4.

Assim, o grupo relacionado ao estimulo dos funcionatios para lidarem com a
implementa¢do das oportunidades conta com as seguintes agdes: 9) estimular os
funcionarios para implementar as oportunidades; e 10) as atividades ndo sdo

centralizadas na pessoa do gerente.
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Figura 4 — Implementar as oportunidades
Fonte: Elaboragdo dos autores

Para efetivar a acdo 9 apresentada acima, alguns gestores e empresarios consultados
sugeriram a premiacdo dos funcionarios que alcangarem as metas, como forma de
estimular os funcionarios a pensar como empreendedores. A politica dos beneficios para
os funciondrios, assim como, também, a participagdo nos resultados/lucros foi apontada
pelos gestores e empresarios consultados como uma pratica reconhecida pelos

funcionarios e que reflete no seu comprometimento.

No caso da agdo 10 — as atividades ndo sdo centralizadas na pessoa do gerente — a

manuten¢do de arquivos com informagdes sobre o que os funciondrios sabem fazer
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(BATISTA, 2006; SALIM, 2002), como habilidades técnicas, cientificas, artisticas e
culturais, auxilia na delegacdo de responsabilidades por ser um meio facil e rapido de
acesso as competéncias dos funcionarios; uma forma simples ¢ uma lista on-line do

pessoal.

A pratica de indentificar lideres entre as equipes de trabalho foi apontados pelos
gestores € empresarios pesquisados como sendo um boa pratica para o repasse de
responsabilidades, estimulando a descentralizacdo de tarefas. Ja o rodizio de tarefas ou
fungdes (AHMADIJIAN, 2008; GOUSSEVSKAIA, 2007; OECD, 2003), ajuda a
disseminar novos processos de trabalho e o entendimento por parte dos funcionarios da
empresa como um todo. Desta forma, as praticas da gestdo do conhecimento
apresentadas possibilitam que a empresa desenvolva o espirito empreendedor dos
funciondrios, ao estimular responsabilidades e descentralizar suas atividades, além de

compromete-los com o desempenho das suas atividades.

A Figura 4 também apresenta aspectos relacionados a preparacao dos funciondrios para
lidar com a implementagdo das oportunidades, por meio das agdes sugeridas: 11)
desenvolver as habilidades dos funciondrios; e 12) estimular que o conhecimento seja

compartilhado entre os funcionarios.

A relacdo mestre-aprendiz, acdo desempenhada por um profissional expert, espécie de
mentor, que indica linhas de atuagdo, facilita e estimula o desenvolvimento do individuo
ou do grupo (NONAKA; TAKEUCHI, 1995; BATISTA, 2006; SALIM, 2002;
BHIRUD, RODRIGUES E DESAI, 2005; SILVA; ROZENFELD, 2003;
GOUSSEVSKAIA 2007; OECD, 2003) ¢ apresentada como uma forma de responder a
acdo 11, apresentada na Figura 4. Essa pratica permite que o trabalho seja aprendido por

observagdo, manuseio, imitagdo e pratica.

Assim, também, a capacitacdo dos funcionarios por meio de treinamentos e cursos €
uma forma de compartilhar experiéncias e acompanhar a qualificagdo dos funcionarios
(SILVA; ROZENFELD, 2003; NONAKA; TOYAMA, 2008; BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2008; GOUSSEVSKAIA, 2007; POPADIUK E CHOO, 2006;
SALIM, 2002; AHMADIIAN, 2008; OECD, 2003; BALESTRIN, VARGAS E
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FAYARD, 2008). Por meio desta pratica, ¢ possivel aperfeicoar e desenvolver

continuamente as competéncias dos colaboradores.

A disponibilizagdo de materiais para estudo e lazer (livros, videos, revistas, etc.)
possibilita as empresas proporcionarem um espago de estimulo a leitura (AMATO
NETO, 2007; BATISTA et., al. 2005) promovendo a atualizacdo continua dos

funcionarios, o que podera refletir no crescimento da empresa.

Em se tratando de estimular o compartilhamento dos conhecimentos entre os
funciondrios, a acdo 12 apresentada na Figura 4, surgere a pratica das reunides
frequentes (NONAKA; TAKEUCHI, 1995; SILVA; ROZENFELD, 2003; NONAKA;
TOYAMA, 2008; GOUSSEVSKAIA, 2007; POPADIUK ¢ CHOO, 2006) entre os
departamentos, hierarquias e funcionarios, como um meio de contribuir para o

compartilhamento do conhecimento entre os diversos setores da empresa.

Contudo, promover o rodizio de tarefas e fungdes também facilita o entendimento sobre
os procedimentos de execugdo, permitindo aos funcionarios uma compreensdo do
conhecimento da empresa por um numero maior de funcionarios (BATISTA, 2006;
SALIM, 2002; OLIVEIRA JR. et al, 2007; KEYES, 2006; MAIER, 2007; OECD,
2003).

Assim, também, os registros do conhecimento da empresa em locais acessiveis aos
funcionarios (BATISTA, 2006; SALIM 2002; KEYES, 2006; MAIER, 2007; OECD
2003; DAVENPORT E PRUSAK; 1998), através de relatos de experiéncias sobre
processos, servigos e relacionamentos com colaboradores, estimula o compartilhamento

de informagdes e pode servir como apoio aos novos funcionarios.

4.4 Gerenciar o Conhecimento

Esse item refere-se ao quarto desafio do crescimento e contém os grupos: (1) organizar o
crescimento; e (ii) disponibilizar recursos. Cada grupo destaca duas agdes voltadas para

o gerenciamento do conhecimento, que podem ser sustentadas por praticas da gestdo do

conhecimento que foram eleitas a partir da revisdo da literatura imposta por este
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trabalho, e complemnetadas pelos gestores e empresarios que fizeram parte desta

pesquisa. Assim, estas questdes podem ser visualizadas na Figura 5.
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Figura 5 — Gerenciar as oportunidades
Fonte: Elaboragdo dos autores

As agdes para organizar o crescimento foram definidas como: 13) adaptar os processos
de acordo com os desafios da empresa; e 14) Gestores e funciondrios sabem conviver
com o crescimento. E, como resposta a acao 13, trés praticas da gestao do conhecimento
foram apresentadas pelos gestores e empresarios participantes da pesquisa: a) 0s
processos podem ser adaptados as necessidades dos clientes; b) a empresa analisa se 0s
objetivos estdo sendo alcancados; e c) a empresa estd atendendo as necessidades do

mercado.

Ja a agdo numero 14 pode ser potencializada pela busca das melhores referéncias no
mercado e consultorias para orientacdo (FUJIMOTO, 1999; BATISTA, 2006;
BHIRUD, RODRIGUES E DESAI, 2005; SALIM, 2002; BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2008; GOUSSEVSKAIA, 2007; OLIVEIRA JR. et. al., 2007,
SKYRME; AMIDON, 1997; KEYES, 2006; MAIER, 2007; OECD, 2003) para
continuamente comparar 0os processos € servicos da empresa e buscar as melhores

praticas.

Além disso, os empresarios e gestores que participaram desta pesquisa, sugerem que a
tomada de decisdes com base em estruturas de custos ¢ uma pratica muito importante
para a gestdo do crescimento, uma vez que, saber dizer ndo quando necessario ¢ uma
atitude que querer um conhecimento acerca do negocio da empresa e parte de uma

aprendizado adquirido ao logo do tempo.
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Essas agdes e praticas da gestdo do conhecimento corroboram para a organizagdo do
crescimento. Para disopnibilizar os recursos, segundo grupo desse desafio, duas agdes
foram sugeridas: 15) Ter um numero suficiente de funcionarios; e 16) Buscar

financiamento para o cumprimento dos objetivos da empresa.

Para assegurar o nimero de funcionarios necessarios ao crescimento, a empresa pode
recrutar mao-de-obra especializada or meio de contratagdo, indicagdo interna e feiras em
universidades (MENEZES et. al., 2012) e manter uma forma de controle capaz de
sinalizar a necessidade de contratar mais mao-de-obra (SOUZA, 2011), consultar
funcionarios sobre a necessidade de mais contratagdes e recrutar e treinar aprendizes e

ou estagiarios.

Buscar financiamento para o cumprimento dos objetivos da empresa, agdo nimero 16
apresentada na Figura 5, envolve as praticas referentes a busca por recursos financeiros
externos a empresa e a analise sobre qual area da empresa necessita receber
inventimentos (MENEZES et. al., 2012). Além disso, foi apontado pelos gestores e
empresarios investigados a avaliagdo sobre a necessidade de aquisicdo de novos
equipamentos e maquindrios como sendo uma pratica para disponibilizar recursos e,

assim, gerenciar o crescimento.
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Figura 6 — Metodologia de crescimento e inovagio
Fonte: Elaboracao dos autores
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Apresentados os desafios, seus respectivos grupos, agdes e praticas da gestdo do
conhecimento de forma agrupada, a metodologia desenvolvida neste trabalho tem sua
forma final apresentada na Figura 6, cujo objetivo principal ¢ possibilitar avaliar o
desempenho e a relevancia das praticas relacionadas a capacidade de reconhecer,

capturar, implementar oportunidades e gerenciar o crescimento.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal deste trabalho foi desenvolver uma metodologia de diagnostico e
avaliagdo da capacidade de crescimento e inovacdo das PMEs, que combine a
metodologia Aprender a Crescer e as praticas da gestdo do conhecimento, levando em
consideragdo as necessidades do pequeno empresario brasileiro. Apds a apresentacao da
versao inicial da metodologia no Congresso Internacional de Conhecimento e Inovagao
— CIKI 2013, novos ajustes foram implementados, com base nas sugestdes e criticas

recebidas durante o congresso.

Apds esses ajustes, a metodologia foi novamente submetida a analise de pequenos
empresarios e especialistas, até chegar a uma versdo da metodologia ainda mais
orientada para a realidade das PMEs brasileiras. Com isso, a principal contribuig¢do
desta pesquisa esta na possibilidade de avaliar a capacidade de crescer e inovar das

PMEs, levando em consideracao o contexto do pequeno empresario brasileiro.

Portanto, os resultados obtidos contribuem para avaliar quais as praticas da gestdo do
conhecimento potencializam a capacidade de inovagdo e crescimento das PMEs,
configurando-se em uma oportunidade para a melhoria dos servigos prestados, além da

reducdo dos riscos de mortalidade inerentes a tais empresas.

Em paralelo, este texto corrobora com trabalhos anteriores (HARDWIG;
BERGSTERMANN; NORTH, 2011; SOUZA, 2011, MENEZES, et al, 2012; NORTH,;
SILVA NETO; CALLE, 2013), ao identificar e incorporar as praticas da gestdo do
conhecimento ao método Aprender a Crescer, 0 que permite as empresas tornarem-se

mais competitivas, gerenciando da melhor forma seu crescimento no mercado.
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Artigo aprovado para apresentacdo no Congresso CIKI em novembro de 2013 e
selecionado para publicagdo no IJKEM como um dos doze melhores em 20 de

dezembro de 2013.

METHODOLOGY FOR INNOVATION AND GROWTH FOR SMALL
AND MEDIUM ENTERPRISES SUSTAINED BY KNOWLEDGE
MANAGEMENT PRACTICES

Abstract

The analytical review of the methodology Learning to Grow possible to develop a study
focused on identifying the practices of knowledge management, which enables to
improve the innovative capabilities of Small and Medium Enterprises (SMEs) Brazilian.
It is, therefore, a study of exploratory and descriptive research with a qualitative
approach, which enables the understanding of which practices of knowledge
management, combined with the methodology Learning to Grow, leverage the
innovation and growth of SME's results of this study were first presented at the
International Conference on Knowledge and Innovation - ciki 2013 where he received
criticism and contributions, which were analyzed and incorporated into the work. It was
evident the need to further improve the method initially proposed the language of small
business. To this end, this article aims to rewrite the methodology to diagnose and
assess the capacity for growth and innovation of SMEs that in a complementary
manner, the methodology combines Learning to Grow with the practices of knowledge
management, taking into consideration the reality of the small business owner
Brazilian. The main contribution of this work is the possibility to evaluate the ability to
grow and innovate SMEs, through a more targeted approach to the reality of small
Brazilian businessman.

Keywords: Practices of knowledge management. Innovation. Small and medium
enterprises. Competitive advantage. Learn to grow.
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