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RESUMO

Este trabalho analisa a Gestdo do Conhecimento, seus elementos e suas
ferramentas como diferencial competitivo nas organizacdes. Constata-se nesse
estudo que o recurso econdémico basico ndo é mais o capital, nem 0s recursos

naturais, nem a mao-de-obra: é o conhecimento. Hoje, o valor é criado pela
produtividade e pela inovacao, que sao aplicagdes do conhecimento no trabalho.

Assim, o0 conhecimento das organizagbes torna-se 0 seu ativo mais
importante, ainda que n&o seja contabilizado nos sistemas de informacao
econdmico-financeiros tradicionais. Os ativos que compdem o balanco patrimonial
intangivel da empresa sao responsaveis pelo seu alto valor de mercado, podendo
superar bastante o seu valor contabil. Assim torna-se obvio que o valor real dessas
corporacdes ndo pode ser determinado somente por analises contabeis tradicionais.
O valor das organiza¢cfes agora se reside em outro tipo intangivel de ativo: o capital
Intelectual

A Gestao do Conhecimento é o processo estratégico continuo e dinamico
gue visa gerir esse capital intangivel da empresa e todos os pontos estratégicos a
ele relacionados e estimular a conversédo do conhecimento.

O método de abordagem do trabalho € o método dedutivo e os métodos de
procedimento utilizados no trabalho sdo o monogréfico e o estudo de caso, onde
sera feito um estudo sistematico sobre a experiéncia do sistema de Gestdo do
Conhecimento em funcionamento na empresa Siemens do Brasil.

O levantamento bibliografico e o estudo de caso demonstram que a
implantagcdo bem sucedida da Gestdo do Conhecimento representa um diferencial
competitivo fundamental nas organizagcbes que a adotam. A Gestdo do
Conhecimento deve fazer parte da estratégia organizacional e ter sua implantacao
patrocinada pela alta geréncia, com a participacdo ativa dos individuos e da propria
empresa. Enquanto os individuos se tornam os atores fundamentais desse
processo, cabe a empresa executar algumas agfes e tomar algumas iniciativas para
garantir todas as suas etapas.
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1. INTRODUCAO

O processo de globalizagdo e o advento de novas tecnologias de

informacg&o vém provocando impactos nas organizacodes.

Segundo Drucker (2002, p.43):

O conhecimento é o principal recurso para os individuos e para a
economia em geral. Terra, mao-de-obra e capital — os tradicionais
fatores de producdo dos economistas — ndo desaparecem, mas
tornam-se secundarios. Hoje, o valor é criado pela produtividade e
pela inovagdo, que sdo aplicagdes do conhecimento no trabalho.

Para Sterwart (1998, p.05):

O conhecimento sempre teve a idéia de poder. Entretanto, somente
nas Ultimas décadas, as organizac6es descobriram que a capacidade
de gerar e utilizar o conhecimento a partir de sua propria atividade é
elemento basico capaz de criar competéncias e identidades
especificas, proporcionando, portanto, ativos de conhecimento como
diferenciais competitivos.
Ja se verifica que as inovacdes de produtos e servicos dependem do
conhecimento dos mercados onde as empresas atuam e que sua participacao neles
cresce de acordo com o conhecimento que elas tém dos seus clientes e da sua

capacidade de atendé-las dentro de uma perspectiva de inovacao constante.

Segundo Terra (2001, p.02), “o conhecimento das organizacfes é o ativo
mais importante, ainda que nao seja contabilizado nos sistemas de informacgéao
econdmico-financeiros tradicionais”. Muitas empresas possuem valor de mercado

mais pelo que se percebe da sua capacidade de inovar e produzir conhecimento que
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pelos seus ativos fixos, e nota-se com frequéncia organizacdes nao-lucrativas — e
em muitos casos até mesmo deficitarias — com avaliagbes quase irreais em bolsas

de valores.

O mercado simplesmente percebe e concorda com a importancia desses
ativos. Nao é facil lidar ou entender como estad sendo criada esta nova riqueza,
baseada na capacidade de uma empresa em gerar e administrar esse conjunto de
informacdes que crescem em progressao geométrica, embora a intuicdo leve a crer
que o conhecimento estd sendo a base comum desses ativos, e como tal deve ser

estudado.

1.1. Justificativa da escolha do tema

Segundo Probst (2002, p.11):

A Gestdo do Conhecimento é uma idéia percebida como necessaria
a sobrevivéncia e a manutencdo de uma organizacdo em padrdes de
competitividade que possam manté-la no topo ou em condi¢cdes de
enfrentar os seus concorrentes, que por sua vez também precisam
utilizar-se das mesmas taticas e estratégias.

Pode-se percebé-la em empresas com o talento de unir capacidade de
inovar constantemente na producéo dos itens de mercado e servi¢os de tecnologia e
grandes lucros, ao mesmo tempo em que agregam valor e conquistam novos

clientes.
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N&o se trata apenas de identificar este conhecimento produzido
internamente, mas também conhecer 0s processos que geram este ativo. Isto inclui
a aptidao de desenvolver, preservar e utilizar esta ferramenta, ndo se descuidando

de que o processo se dilua no dia-a-dia da administragdo da empresa.

Para Rossatto (2002, p.07):

Os ambientes se tornaram mais complexos, dindmicos e
imprevisiveis. As inovag¢Bes implicam em rapida obsolescéncia de
produtos e servicos, obrigando as pessoas a aprenderem centenas
de coisas novas com rapidez, processo virtualmente impossivel sem
gue as empresas sejam capazes de administrarem de forma
competente seus ativos de conhecimento.
Empresas de servigos e de conhecimento serdo maioria num mundo cada
vez mais dominado pela tecnologia, e elas que geralmente serviam seus clientes
pelas suas necessidades particulares oferecendo servi¢cos padronizados, precisarao

introduzir conhecimentos cada vez maiores para atendé-los naquilo que eles

compram e percebem como inovagao.

Neste ambiente, a pratica da Gestdo do Conhecimento desenvolvida,
aplicada e aprimorada pelas empresas assume a importancia devida e que,
analisada dentro de uma perspectiva da prépria sobrevivéncia da organizacao, fara
a diferenca entre as que identificam os pontos fortes e fracos nas suas camadas de
valor e a partir dai desenvolvem estratégias futuras e aquelas que passam ao largo

desta verdadeira revolugao e que fatalmente irdo perecer.
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Ai reside a importancia da Gestdo do Conhecimento, ou seja, a
necessidade de mudanca continua, hoje enfatizada pelas constantes turbuléncias da
economia e avancos tecnoldgicos acelerados.

A Gestao do Conhecimento como conceito, pratica e contexto pode ser
encontrada em diversas disciplinas das quais herdou sua teoria e fundamentacéo,
de modo que pode-se considerd-la como dominio interdisciplinar, por utilizar
conceitos e metodologias que séo localizadas de forma dispersa e que agrupadas,
formam o escopo tedrico do assunto, embora a maioria das suas teses estejam nos

livros de administragcdo moderna organizacional e da informacéo.

1.2. Tema

Gestdo do Conhecimento

1.2.1. Delimitacdo do tema

Fatores de sucesso de sistemas de Gestao de Conhecimento nas organizagoes.

1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo Geral

Analisar a Gestdo do Conhecimento, seus elementos e suas ferramentas

como diferencial competitivo nas organizagoes.
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1.3.2. Objetivos Especificos

a. Fazer o levantamento bibliografico a respeito das principais
argumentagdes e conceitos sobre Gestédo do Conhecimento;

b. Demonstrar a necessidade do uso da Gestdao do Conhecimento como
diferencial competitivo.

c. ldentificar alternativas para a implantacdo bem sucedida da Gestéo do
Conhecimento nas organizacoes.

d. Conhecer as ferramentas de Gestdo do Conhecimento utilizadas nas

organizagoes.
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2. METODOLOGIA

Para qualquer trabalho cientifico, € necessaria a utlizacdo de uma
metodologia adequada, através de meios e métodos dispostos convenientemente e

gue levem a um determinado fim.

Segundo Lakatos e Marconi (2003, p.83):

Método é o conjunto das atividades sistematicas e racionais que,
com maior seguranga e economia, permite alcancar o objetivo —
conhecimentos validos e verdadeiros -, tracando o caminho a ser
seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista.

Assim, para atingir o objetivo desse trabalho monogréfico, serdo utilizadas
pesquisas exploratérias por meio de levantamento bibliografico e visitas a sites de

internet.

2.1. Método de Abordagem

Segundo Lakatos e Marconi (2003, p.221), os métodos de abordagem

podem ser classificados em:

I. Método Indutivo: Se todas as premissas sdo verdadeiras, a
conclusdo é provavelmente verdadeira, mas nao
necessariamente verdadeira. A concluséo encerra informacéao
gue ndo estava, nem implicitamente, nas premissas.

Il. Método Dedutivo: Se todas as premissas séo verdadeiras, a
conclusdo deve ser verdadeira. Toda a informacdo ou
contetdo fatual da conclusdo ja estava, pelo menos
implicitamente, nas premissas.

lll. Método Hipotético-Dedutivo: Parte de um problema (pl), ao

gual se oferecesse uma espécie de solucdo provisoria, uma
teoria-tentativa (TT), passando-se depois a criticar a solucao,
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com vista a eliminacdo do erro (EE) e, tal como no caso da
dialética, esse processo se renovaria a si mesmo, dando
surgimento a novos problemas (p2).

IV. Método Dialético: se fundamenta nas seguintes leis- 1°) acao
reciproca, unidade polar ou “ tudo se relaciona”; 2°) mudanca
dialética, negacédo ou “tudo se transforma”; 3°) passagem da
guantidade a qualidade ou mudanca qualitativa; 4°)
interpretacdo dos contrarios, contradicdo ou luta dos
contrarios.

Quanto ao método de abordagem neste presente trabalho é utilizado o
método dedutivo, ou seja, usaremos a teoria para tentar encontrar os fatores que

identificam o sucesso dos sistemas de Gestdo do Conhecimento nas empresas.

2.2. Método de Procedimento

Segundo Lakatos e Marconi (2003, p.221), os métodos de procedimento
constituem etapas mais concretas da investigacdo, com finalidade mais restrita em
termos de explicacdo geral dos fendbmenos menos abstratos. Pressupdem uma

atitude concreta em relagdo ao fenbmeno e estéo limitadas a um dominio particular.

Os métodos de procedimento utilizados no trabalho é o estudo de caso,
onde sera feito um estudo sistematico sobre a experiéncia do sistema de Gestdo do

Conhecimento em funcionamento na empresa Siemens do Brasil.

2.3. Técnicas de Pesquisa

Tendo o tema “Gestdo do Conhecimento” como objetivo deste trabalho

monografico, e levando-se em consideracdo a complexidade das variaveis, o
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namero de empresas que utiliza essa estratégia e a quantidade de pessoas a serem
abordadas, a técnica de pesquisa que serd adotada e que ficara mais adequada

para esse tema é a pesquisa bibliografica.
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3. EMBASAMENTO TEORICO

3.1. O Conhecimento

Segundo Davenport e Prusak (1998, p.06):

O conhecimento € uma mistura fluida de experiéncia condensada,
valores, informacdo contextual e insight experimentado, a qual
proporciona uma estrutura para avaliacdo e incorporacdo de novas
experiéncias e informagdes. O conhecimento existe dentro das
pessoas, faz parte da complexidade e imprevisibilidade humana.
Assim, o conhecimento pode ser comparado a um sistema vivo, que
cresce e se modifica a medida que interage com o0 meio ambiente.

O conhecimento é um conceito bastante complexo, pois existem diversas
perspectivas sobre o mesmo. De acordo com Alavi e Leidner (2001, p.110), sdo
cinco as perspectivas com que se pode abordar o conhecimento: como um estado
de espirito, isto €, conhecer e compreender bem o processo simultdneo de saber e
agir, como um objeto que pode ser armazenado e manipulado ou ainda como
informacé&o personalizada sobre fatos, procedimentos, conceitos, interpretacoes,
idéias, observacbes e julgamentos; como um processo de aplicacdo de
conhecimento especializado, e o resultado do uso da informagéo e da experiéncia
de pensar;. como condicdo para aceder a informacdo, e como capacidade do

individuo para realizar determinadas acfes e potencial para influenciar acdes

futuras.

Seguindo este raciocinio, o conhecimento pode ser visto como uma
capacidade individual com intuito de ser usada para aprender e interpretar
informacdo e, portanto, como a capacidade para avaliar a informacdo que sera

necessaria para a tomada de uma decisao.
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3.1.1. Diferencga entre Dado, Informac¢éao e Conhecimento

Dado, informagao e conhecimento sdo trés conceitos distintos que muitas
vezes sdo usados como sinénimos. A distingdo entre eles é muito importante para o

seguimento do trabalho.

Dado — E o principio ou base de algum assunto. Assim, conforme
Davenport e Prusak (1998, p.02), “dado € um conjunto de fatos distintos e objetivos
relativos a eventos. E a matéria-prima para a criacdo da informacdo. Os dados, por

si s6, tem pouca relevancia ou propdsito. E o registro de uma transacao”.

Informagédo — Conforme Davenport e Prusak (1998, p.06), “informacgéao
sdo os dados que fazem diferenca. E um conjunto de dados com determinado

significado para o sistema. E uma mensagem contextualizada”.

Conhecimento — é a informacdo que, devidamente tratada, muda o

comportamento do sistema.

Para Davenport e Prusak (1998, p.07), “o conhecimento esta préximo -
mais do que os dados e informacdo — da acdo. E um fluido misto de experiéncias,
valores, informagcéao contextual que fornece uma estrutura para avaliar e incorporar

novas experiéncias e informagao”.

O conhecimento é entregue através de meios estruturados, tais como
livros e documentos, e de contatos pessoa a pessoa, que vao desde conversas até

relacdes de aprendizado. Nas organizacoes, ele esta freqiientemente embebido, ndo
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s6 nos documentos e repositérios, mas também nas rotinas, processos, praticas e
normas. Além disso, valores e crengcas pessoais sdo partes integrantes do
conhecimento, pois determinam aquilo que o conhecedor vé, absorve e conclui a

partir de suas observagoes.

3.1.2. Tipos de Conhecimento

Quando se fala em conhecimento, este pode ser classificado em dois

opostos:

e

Explicito - € representado pelos dados brutos, nas férmulas e nos
procedimentos codificados.

Tacito - refere-se ao conhecimento pessoal, calcado em experiéncias
pessoais. E representado por paradigmas, esquemas, perspectivas e
crencas, criados a partir de analogias com o objetivo de uma maior

compreensao do mundo real.

Enquanto o conhecimento explicito pode ser facilmente processado por
computadores, transmitido eletronicamente e armazenado em bancos de dados, a
natureza subjetiva e intuitiva do conhecimento tacito dificulta o seu processamento

ou a sua transmissao por qualquer método sistematico ou légico.

Assim, o maior desafio para as organizacbes € a captacdo do

conhecimento t4cito, j& que ai reside o conhecimento com maior valor estratégico

para estas.

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

23

Para que possa ser comunicado e compartilhado dentro da organizagéo, o
conhecimento tacito tem que ser convertido em palavras ou nimeros que qualquer
um possa compreender. As organizagcdes precisam, portanto, desenvolver
habilidades que convertam conhecimento pessoal, tacito, em conhecimento explicito
que possa promover a inovagdo e o0 desenvolvimento de novos produtos ou

processos.

3.1.3. Conversao do Conhecimento

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p.67), “0 conhecimento tacito e o
conhecimento explicito ndo sé@o entidades totalmente separadas, e sim mutuamente

complementares que interagem entre si”.

Segundo Rossatto (2002, p.16):

A conversdo do conhecimento € um ciclo continuo, dindmico e infinito
de interacdo entres 0s conhecimentos tacito e explicito com a
participacdo dos individuos. Essa interacdo depende da ocorréncia
de acbes na empresa e € imprescindivel para a criacao e difusao do
conhecimento e de outros ativos intangiveis pela organizagéo e para
fora dela.
Essa interacdo denominada de conversdo do conhecimento € um
“processo social” dedutivo de um individuo, porém este nunca é isolado da interacao
social quando percebe as coisas. Assim, através desse processo, 0 conhecimento

tacito e explicito se expandem tanto em termos de qualidade quanto de quantidade.
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3.1.3.1. Modos de Conversao do Conhecimento

Os autores de Gestado do Conhecimento colocam quatro modos diferentes

gue formam um ciclo de conversao do conhecimento conforme mostra a figura 3.1:

SOCIALIZACAD EXTERNALIZACAOD

INTERNALIZAGAO COMBINAGAO

Figura 3.1: Ciclo de Converséo do Conhecimento

Fonte: NONAKA, lkujiro e TAKEUCHI, Hirotaka. Criacdo de Conhecimento na Empresa: como as
empresas japonesas geram a dindmica da inovacgdo. 8% ed. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

3.1.3.1.1. Socializagédo (conhecimento tacito em tacito)

Nonaka e Takeuchi (1997, p.69) definem a socializacgdo como “um
compartilhamento de experiéncias”. Este modo sugere que os individuos da
organizacgao interajam entre si para que haja o compartilhamento de experiéncias
associadas as emocdes, modelos mentais, intencées e visdes. Desta forma é
possivel que se consiga a transferéncia do conhecimento tacito entre individuos e a

associacao de um mesmo tipo de conhecimento a diferentes contextos individuais.

3.1.3.1.2. Externalizac&o (conhecimento tacito em explicito)

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p.71), “externalizacdo € um processo

de articulacdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos através do dialogo ou
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reflexdo coletiva’. Segundo os autores, “0 conhecimento tacito se traduz em novos
conceitos capazes de serem justificados, categorizados e contextualizados na
organizacao”. Estes conceitos podem ser convertidos em conhecimento quando
processada, permitindo a criacdo de uma base de entendimento Unica e comum

acerca do que foi externalizado.

3.1.3.1.3. Combinacéao (conhecimento explicito em explicito)

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p.75), “a combinacdo € um processo
de sistematizacdo de conceitos em um sistema de conhecimento”. Ela identifica,
dentre os conceitos que foram extraidos pela organizacdo, aqueles que possuem
alguma relacdo entre si e agrupa-os em conjuntos de conhecimento explicito. Cada
conjunto de conhecimento é parte da base de conhecimento organizacional e esta

diretamente relacionado a um tipo especifico de informacdo ou modelo.

3.1.3.1.4. Internalizac&o (conhecimento explicito em tacito)

Nonaka e Takeuchi (1997, p.77) colocam a internalizacdo como “um
processo de incorporacdo do conhecimento explicito no conhecimento tacito.

Intimamente relacionada ao ‘aprender fazendo’, é a captacdo individual do

conhecimento que foi extraido para a organizagao”.
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3.2. O Conhecimento nas Organizacdes

Além das evolucdes tecnolégicas, a globalizacao também veio facilitar a
criacdo de um ambiente de negbcio, onde o0s recursos tecnolégicos sao
disponibilizados a todas as organizacdes e clientes, a precos idénticos. Através da
Internet, as organizacbes podem chegar a mercados distantes com precos
competitivos, permitindo assim as empresas inovadoras, a possibilidade de
responder a especializacao regional e a expansdo dos mercados. Tais pressfes
estdo a transformar, em todo o mundo, a natureza da producéo e do trabalho, do
emprego, das organizacdes, dos mercados e de todos os aspectos da atividade
econdmica com impacto no conhecimento, competéncias, capacidades e “know-

how” necessarios para o desempenho profissional.

Os trabalhadores do conhecimento, independentemente do local onde
estdo, podem aceder a informacdo sobre conceitos e metodologias, aspectos
organizacionais e tecnologias. Segundo Graciotti (2005), “a identificacdo exata das
informacdes relevantes e principalmente sua utilizacdo pratica incorporada aos
produtos e servicos de uma empresa € que vao alavanca-las no mercado”. As
informagbes somente terdo utilidade se forem triadas, tratadas, organizadas,
distribuidas internamente e sua utilizacdo pratica incentivada. De modo que as
possam tomar decisbes de forma mais rapida, de modo a ultrapassar barreiras
internas e externas, criando mais oportunidades para inovar, reduzir tempos de

desenvolvimento de produtos e melhorar as relagbes com os clientes.

O conhecimento constitui um recurso crucial para o bom desempenho de

qualquer organizacdo e € a chave para a criacdo de mais valias. Através das
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mudancas que surgiram, explica-se a necessidade de se evoluir de uma perspectiva
de Gestdo da Informacdo, para um conceito mais alargado de Gestdo do
Conhecimento que trata de todos os aspectos relacionados com a forma como as

pessoas desempenham fun¢des baseadas em conhecimento.

3.2.1. Gestao do Conhecimento

Rossatto (2002, p.07) define a Gestdo do Conhecimento como:

Um processo estratégico continuo e dinamico que visa gerir o capital
intangivel da empresa e todos o0s pontos estratégicos a ele
relacionados e estimular a converséao do conhecimento.

A Gestéo do conhecimento deve fazer parte da estratégia organizacional e
ter sua implantacdo patrocinada pela alta geréncia, com a participacdo ativa dos
individuos e da propria empresa. Enquanto os individuos se tornam os atores
fundamentais desse processo, cabe a empresa executar algumas acdes e tomar

algumas iniciativas para garantir todas as suas etapas.

A implantacdo da Gestdo do conhecimento depende de uma infra-

estrutura humana e tecnoldgica, formando um modelo de gestdo do Conhecimento

estruturado em quatro elementos fundamentais conforme mostra a figura 3.2:

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

28

— ATIVOS INTANGIVEIS
—— CONVERSAQ DO CONHECIMENTO
—— AGOES

ESTRUTURA

Figura 3.2: Modelo de Gestdao do Conhecimento

Fonte: ROSSATTO, Maria Antonieta. Gestdo do Conhecimento: A Busca da Humanizagéo,
Transparéncia, Socializacao e Valorizacdo do Intangivel. Rio de Janeiro: Interciéncia, 2002, p.08.

A representacdo em camadas da figura representa a integracao entre

esses quatro elementos, sobrepostas e interdependentes.

Na camada estrutura se concentram todas as caracteristicas estruturais e
estratégicas da organizacdo, devendo ser a primeira a ser definida e implementada.
Na Segunda camada estdo representadas as acOes que devem ocorrer na
organizagao para a implantagdo da Gestdo do conhecimento. A terceira camada
representa o ciclo de conversdo do conhecimento, que é imprescindivel para a
criacdo e difusdo do conhecimento, interna e externamente a empresa, e para a
criacdo dos ativos intangiveis, que sdo representados na ultima camada e que
compdem o balanco patrimonial intangivel de uma organizacdo. Esses quatro

elementos serao aprofundados no decorrer desse trabalho.
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3.2.1.1. Estrutura

Rossatto (2002, p.11) considera estrutura “um conjunto de condi¢cbes
estratégicas e capacitadores e de dispositivos organizacionais que constituem o

modelo de gestdo do conhecimento”.

A Estrutura serve de base para todos os demais elementos e € formada
por:
Estratégia organizacional
Processos de negécios
Competéncia dos colaboradores
Infra-estrutura tecnolégica

Ambiente organizacional

3.2.1.1.1. Estratégia Organizacional

A estratégia organizacional define os pontos fundamentais do negdécio
sobre os quais devem se basear, se concentrar e convergir as idéias, as acdes, 0s
esforcos, as energias, as decisfes, os sistemas, os métodos, as abordagens, os
principios e todos os outros recursos da empresa, alem de orienta-la, juntamente
com seus colaboradores e gerentes, na administracdo e no direcionamento das

mudancas e auxilia-la a vencer situagbes competitivas (ROSSATTO, 2002, p.26).

O cenario de negécios atual se caracteriza pela alta competitividade, pela
sofisticagdo dos consumidores e pela velocidade com que ocorrem mudancas. A

efetividade operacional, baseada na reducdo dos custos, no aumento da
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produtividade e na melhoria dos produtos €, atualmente, um imperativo para que as

empresas consigam competir num mercado cada vez mais acirrado.

Contudo, as organizacdes devem ser flexiveis o suficiente para atender a
sofisticacdo dos consumidores, oferecendo produtos de qualidade e adequados as
necessidades e caracteristicas individuais dos clientes. Para atingir estes objetivos,
as empresas devem estar continuamente revisando seus processos produtivos,

produtos, relacionamentos com clientes e fornecedores.

Nesse sentido, as organizacdes devem desenvolver novas formas de
trabalho, de comunicacdo, de estruturas e tecnologias e novos vinculos com 0s

diversos agentes com 0s quais interagem.

Num ambiente turbulento como o que se apresenta nos dias de hoje, ndo
h& vantagem competitiva sustentavel sendo através do que a empresa sabe, como
consegue utilizar este conhecimento e a rapidez com que aprende algo novo.
Através da gestdo do conhecimento, jA organizacdo gera retornos crescentes e

dianteiras continuadas.

Logo, uma estratégia bem definida inclui o estabelecimento do foco do
negocio, visdo, missao, valores, pontos fortes e fracos, oportunidades e ameacas,
clientes, objetivos estratégicos, metas e indicadores de desempenho. Estes pontos
devem ser fundamentados nas diretrizes e fundamentos da gestdo do

conhecimento, considerando os ativos intangiveis da empresa como parte de sua
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missao critica e alavancando-os para transforma-los em produtos e servicos ou em

novas oportunidades de negécios.

Isso significa que a estratégia para competitividade organizacional devera
estar coordenada a estratégia para a gestdo do conhecimento. Em empresas em
gue isso ndo ocorre, a gestdao do conhecimento fica apenas isolada em
departamentos funcionais de Recursos Humanos ou de Tecnologia de Informacéo.
Ao se isolar a gestdo do conhecimento, ha o risco de se perder seus beneficios, pois

ndo a coordenam juntamente com a estratégia competitiva.

Essa coordenacédo requer a lideranca da alta geréncia. Quando esta
escolhe ativamente uma abordagem de gestdo do conhecimento, em suporte a
estratégia competitiva definida, tanto a empresa quanto os clientes se beneficiam,
pois a estratégia da gestdo do conhecimento da empresa deve refletir sua estratégia
competitiva. A alta geréncia deve ser capaz de explicar por que os clientes compram
servicos ou produtos de determinada empresa e ndo os do concorrente: Que valor
os clientes esperam da empresa? Como 0s conhecimentos da empresa agregam
valor para os clientes? Na resposta a estas perguntas esta o objetivo principal de
uma estratégia organizacional, ao passo que posiciona a empresa a frente de seus
concorrentes, quando determina vantagens mercadolégicas e proporciona a
preferéncia dos consumidores. Estas vantagens estdo centradas no conhecimento e
inovacao. Gerir o conhecimento de forma integrada a estratégia organizacional é

entdo o verdadeiro diferencial competitivo.
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3.2.1.1.2. Processo de Negd6cios

Para Rossatto (2002, p.12), “o processo de negocios € um agrupamento
de atividades por area de negécios de acordo com a estratégia organizacional e que

leva em consideracado suas funcionalidades e conteudos”.

A definicdo dos processos esta relacionada a fase de estruturacdo da
empresa em areas estratégicas de negoécios, as quais resultam do agrupamento dos
processos e de seus produtos e servicos por relacionamentos em comum. Estes

processos nao sao independentes entre si.

Desse modo, as areas de negdécios da organizacao devem ser vistas como
aliadas e ndo concorrentes, de modo que a alocacdo de recursos humanos,
financeiros e tecnoldgicos deve obedecer as necessidades dos processos e ndo aos

interesses especificos das areas.

Assim, 0s processos de negocios constituem as competéncias da
empresa, funcionando como um elo entre sua estratégia organizacional e seus
colaboradores. Esses processos devem apoiar e atender as metas e objetivos da
organizacdo e a unido e a integracdo dos processos das diferentes areas de
negocios constituem a chave para alcancar a estratégia organizacional, produzir

valor para o cliente e obter vantagem competitiva.
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3.2.1.1.3. Competéncia dos Colaboradores

A competéncia dos colaboradores se refere ao conjunto de conhecimentos
tacitos particulares de um individuo e que lhe permite desempenhar determinadas
atividades, tomar algumas atitudes, realizar a¢cfes, assumir responsabilidades,
adotar um comportamento e gerar resultados em contextos especificos. Essa
competéncia engloba as habilidades, as experiéncias, as qualificacdes, as
percepgbes, o know-how, a rede social, a escolaridade e outras caracteristicas

particulares de cada membro da organizagao.

Portanto, as competéncias se constituem num ativo intangivel de
propriedade do colaborador e ndo da empresa e sao base para o sucesso das

atividades e processos de negocios.

A organizagdo deve identificar as competéncias fundamentais que
garantam a eficiéncia e eficacia dos seus processos de negdécios e verificar se existe
caréncia em seus recursos humanos, de modo a supri-la no menor espacgo de tempo

sem prejudicar a sua competitividade no mercado.

No ambito da gestdo do conhecimento, as pessoas e as sua competéncias
deixam de ser uma peca nas engrenagens que movem o processo produtivo de uma
empresa e assumem uma importancia estratégica, sendo um dos elementos

fundamentais no processo de gestdo e na obtencdo de vantagem competitiva.
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3.2.1.1.4. Infra-Estrutura Tecnolégica

Rossatto (2002, p.13), considera a infra-estrutura tecnolégica:

O conjunto de ferramentas e recursos técnicos necessarios a
automatizacdo das atividades e processos de negdcios da empresa,
de acordo com as suas funcionalidades, a solucdo de seus
problemas, ao atendimento de suas demandas e a realizacdo de
acOes associadas a gestao do Conhecimento.

Na Gestdo do Conhecimento, a tecnologia deixa de ser uma preocupacao
técnica para assumir uma importancia estratégica. Uma infra-estrutura tecnoldgica é
tdo fundamental quanto a estratégia organizacional, os processos de negécios, a

competéncia dos colaboradores e o ambiente organizacional.

Segundo Davenport e Prusak (1998, p.51), “a funcdo mais valiosa da
tecnologia na gestdo do conhecimento € expandir o alcance e potencializar a
velocidade de transferéncia do conhecimento”. A tecnologia permite que o
conhecimento de um grupo ou de uma pessoa seja capturado, estruturado e

utilizado por outras pessoas da organizacao e por seus parceiros de negécios.

Assim, a importancia estratégica da tecnologia esta relacionada a sua
capacidade de reduzir a dependéncia da empresa dos conhecimentos tacitos dos
individuos ap0s a sua externalizacao, os quais devem ser tratados e armazenados
numa base de conhecimentos e ficar disponiveis aos demais membros da

organizacao, através de interfaces e acessos otimizados.
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Essa comunicacdo e essa integracdo de todos, juntamente com o
armazenamento dos conhecimentos numa base Unica, constituem um elemento
fundamental na obtencdo de vantagem competitiva. Essa base deve ser mantida
sempre atualizada, integra, consistente, disponivel e acessivel ao respectivo
colaborador a e seus gerentes imediatos e deve estar permanentemente integrada
as bases de dados corporativas que sustentam o funcionamento dos processos de

negocios.

Segundo Silva (2004):

Com relacdo aos quatros modos de conversdo do conhecimento, a
tecnologia é fundamental para a combinag¢do (agrupamento) dos
conhecimentos explicitos e pode facilitar as outras conversdes do
conhecimento. Quanto a externalizacdo, a tecnologia auxilia o
registro do conhecimento e quanto a internalizagdo, ela agiliza o
acesso ao conhecimento explicito. A tecnologia pode facilitar a
socializacdo, pois permite que as pessoas possam ser encontradas.

Contudo a infra-estrutura tecnolégica garante apenas a integracao fisica,
cabendo a integracdo lbégica ocorrer mediante a estratégia organizacional,

colaboradores, processo de negdcios e ambiente organizacional.

Essa integracao l6gica é fundamental para evitar que a automatizacao das
atividades dos processos de negdcios limite o pensamento criativo e inovador e a
criacdo do conhecimento, transformando os individuos em apenas processadores de

conhecimentos e informacdes.

Além disso, deve-se estar atento aos impactos sociais e econémicos das

mudancas de tecnologia, além de avaliar a sua aplicabilidade nas diferentes areas
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de negocio da organizacdo. E fundamental que a tecnologia, a empresa e 0s
colaboradores facam parte de um sistema Unico, evolutivo e organicamente

integrado.

3.2.1.1.4.1. Ferramentas Tecnholdgicas Utilizadas na Gestdo do Conhecimento

A seguir algumas ferramentas de Gestdo do Conhecimento ja utilizadas
nas organizagoes:

3.2.1.1.4.1.1. Geréncia Eletronica de Documentos (GED) e Controle de Fluxo de
Trabalho (workflow)

Segundo Rossatto (2002, p.71):

O GED e o Workflow objetivam, respectivamente, o armazenamento
e a geréncia dos documentos da empresa envolvidos nos seus
processo de negécios e o controle e a otimizacdo dos fluxos de
trabalho, permitindo o acompanhamento e o controle, a qualquer
momento, da situacdo da demanda, do tramite dos documentos e
dos processos, atividades e procedimentos associados, de modo a
otimizar o atendimento das necessidades e a resolugcdo dos
problemas dos clientes e a melhorar cada vez mais a imagem e a
reputacdo da empresa no mercado.

Os softwares voltados para esse fim organizam e colocam em formato
digital informagBes nd&o-estruturadas das mais variadas origens e midias,
transformando-as em conhecimento explicito que passa a ser gerenciado com maior
eficacia e passa a ser utilizado como uma poderosa arma para identificar a demanda

dos clientes e do mercado para automatizar e agilizar os processos de negocios.

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

37

3.2.1.1.4.1.2. Data WareHouse

Segundo Inmon (1997, p.33) um Data WareHouse é uma colecdo de
dados orientada por assuntos, integrada, variante no tempo, e nao volatil, que tem

por objetivo dar suporte aos processos de tomada de deciséo.

O Data WareHouse € um banco de dados contendo dados extraidos do
ambiente de producao da empresa, que foram selecionados e depurados, tendo sido
otimizados para processamento de consulta e ndo para processamento de
transagbes. Em geral, um Data WareHouse requer a consolidacdo de outros
recursos de dados além dos armazenados em Banco de dados relacionais, incluindo

informagdes provenientes de planilhas eletrénicas, documentos textuais, etc.

Ainda segundo o autor, o objetivo de um Data WareHouse “é fornecer uma
imagem Unica da realidade do negdcio”. De uma forma geral, sistemas de Data
WareHouse compreendem um conjuntos de programas que extraem dados do
ambiente de dados operacionais da empresa, um banco de dados que os mantém, e

sistemas que fornecem estes dados aos seus USUArios.

Um Data WareHouse é formado a partir da extracdo de dados dos
sistemas operacionais da empresa e de fontes externas. Estes dados comumente
sdo trabalhados, ou seja, transformados e integrados em um formato mais util e
armazenados separadamente. No Data WareHouse devem conter apenas os dados
gue 0s usuarios necessitam para tomar decisdes taticas e estratégicas, no formato

gue eles necessitam.
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Sistemas de Data WareHouse revitalizam os sistemas da empresa, pois:
permitem que sistemas mais antigos continuem em operacao;

consolidam dados inconsistentes dos sistemas mais antigos em

conjuntos coerentes;

extraem beneficios de novas informa¢des oriundas das operacdes

correntes;

provém ambiente para o planejamento e arquitetura de novos

sistemas de cunho operacional.

O Data WareHouse tem como vantagens:

|. E Integrado: Esta € a sua caracteristica mais importante, pois é ela
guem ird definir a representacdo Unica para os dados provenientes
dos diversos sistemas que formardo a base de dados do Data
WareHouse. A maior parte do trabalho da sua construcdo esta na
analise dos sistemas operacionais e dos dados que eles contém.
Como né&o existem padrdes de codificacdo, cada analista pode definir
a mesma estrutura de dados de varias formas. Por exemplo,
considere-se sexo como um elemento de dado. Uma aplicacdo pode
codificar sexo como M/F, outra como 1/0 e uma terceira como H/M.
Conforme os dados séo trazidos para o Data WareHouse, eles séao
convertidos para um estado uniforme, ou seja, sexo é codificado

apenas de uma forma.
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ll. E Variante no tempo: Os dados s&o temporais, ou seja, dados que
sdo dependentes do tempo. A cada ocorréncia de uma mudanca,
uma nova entrada € criada a fim de sinalizar esta mudanca. Esta é
uma caracteristica pouca ou nada presente em Banco de dados
operacionais, 0s quais armazenam somente os dados correntes, nao
permitindo, desta maneira, que estados passados possam ser
consultados ou reconstituidos. Significa que em um Data WareHouse,
a cada ocorréncia de uma mudanca, uma nova entrada € criada, para
marcar esta mudanca. Além disso, deve-se considerar que nao
apenas os dados tem uma caracteristica temporal, mas também os
metadados, que incluem definicbes dos itens de dados, rotinas de
validagéo, algoritmos de derivagdo, etc. Sem a manutencdo do
histérico dos metadados, as mudancas das regras de negdcio que
afetam os dados no Data WareHouse sao perdidas, invalidando

dados historicos.

lll. N&o volétil: Os dados ndo mudam uma vez armazenados no Data
WareHouse. Em Banco de dados operacionais as operacdes de
insercdo, delecéo e atualizacdo dos dados sao feitas regularmente
registro por registro em diversas transac¢des. JA a manipulacdo dos
dados que ocorre em sistemas de Data WareHouse é diferente.
Existem somente duas operacgbes: a carga periodica dos dados no
Data WareHouse e 0 acesso a estes dados por parte dos usuarios

finais.
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IV. Orientado por temas: Refere-se ao fato do Data WareHouse
armazenar informacdes sobre temas especificos importantes para o
negocio da empresa. Exemplos tipicos de temas sao: produtos,
atividades, contas, clientes, etc. Em contrapartida, o ambiente
operacional € organizado por aplicacdes funcionais. Por exemplo, em
uma organizacado bancaria, estas aplicacdes incluem empréstimos,

investimentos e seguros.

3.2.1.1.4.1.3. Customer Relationship Manegement (CRM)

Segundo Cabral (2001), “o CRM é um sistema de gerenciamento do
relacionamento da empresa com o cliente”. Essa ferramenta objetiva criar um
mecanismo de comunicacdo que transforma informacdes sobre os clientes em

relacionamento positivo e vantajoso para ambos.

Neste sistema séo registrados todos os contatos realizados com o0s
clientes, proporcionando agilidade no atendimento, facilidade de acesso ao historico
de relacionamento com o cliente, descentralizagéo da informacgéao interna, rapidez de
resposta e eficiéncia na comunicagdo. Em suma, o CRM visa aproximar ainda mais
a organizacdo de seus clientes, mapeando suas necessidades e superando suas

expectativas.

As informagbes individualizadas podem auxiliar as empresas na

manutencao de relacionamentos duradouros com os clientes. Além disso, € preciso

monitorar 0 sucesso da empresa com relagdo a cada um, os esforcos devem
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concentrados nos clientes individualmente, tarefa possivel gracas a computadores

com registros de consumo e necessidades de cada cliente.

O uso do CRM para gerenciamento dos dados dos clientes, pode fornecer
a empresa dados, relatorios e padrdes comportamentais para atender de forma
individualizada. Assim, as empresas podem reduzir os custos de recrutamento e
aumentar a lucratividade de cada cliente, além de conseguir retencdo e lealdade

crescentes.

3.2.1.1.4.1.4. Enterprise Resource Planning (ERP)

Segundo Hicks (1997, p.24):

O Enterprise Resource Planning é uma arquitetura de software que
facilita o fluxo de informacéo entre todas as func¢Ges dentro de uma
organizagdo, envolvendo um conjunto de funcionalidades
multidisciplinares que auxiliam as organizagbes a controlar seus
processos de negdécios em diversas areas, como financas, recursos
humanos e planejamento.

Segundo Rossatto (2002, p.72), “o ERP objetiva estabelecer as condi¢des
para tratamento de grande volume de dados, com integracao, disciplina, controle,

seguranca e orientacdo aos processos de negécios”.

O ERP automatiza os processos de uma empresa, com a meta de integrar

as informac0@es através da organizacdo, armazenando todos os processos dentro de

um mesmo sistema e num mesmo ambiente.
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Com relacdo a base de dados Unica, esta caracteristica, permite que a
mesma informacdo seja compartilhada por toda a empresa, acabando com o0s
problemas de inconsisténcia e duplicidade e conferindo confiabilidade as
informacbes do sistema. O ERP armazena as informagdes da empresa em um
banco de dados Unico corporativo, solucionando o problema de se ter a mesma

informacdo com valores distintos em diferentes relatoérios.

Desta forma ndo ha redundancias, inconsisténcias, repeticdes de tarefas
como a entrada de dados em duas ou mais aplicagcbes, assegurando-se a

integridade das informacdes.

Devido também a este banco de dados comum, decisbes podem ser
tomadas olhando-se através da companhia. Antes era preciso olhar para unidades
operacionais separadas e entdo coordenar as informacdes manualmente ou

reconciliar dados através de inUmeras interfaces entre pacotes diversos.

3.2.1.1.4.1.5. Portal Corporativo

Murray (1999) apresenta o portal corporativo como:

Algo além de uma porta de acesso as informacBes empresariais.
Pare ele, os portais corporativos devem também conectar o0s
usuarios ndo apenas a tudo que necessitam, mas a todos que
necessitam e proporcionar todas as ferramentas necessdrias para
gue possam trabalhar juntos.

Dessa forma, o autor coloca a necessidade dos portais serem capazes de
atender a todas as expectativas funcionais dos usuarios corporativos, e ndo apenas

serem uma ferramenta de tomada de decisao ou de acesso a informacoes.
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Distingue, ainda, quatro tipos de portais corporativos:

Portais de informac8es empresariais: conectam 0s USUArios as
informacoes;

Portais colaborativos: habilitam as equipes de trabalho
estabelecer areas de projetos virtuais ou comunidades através de
ferramentas de colaboracao;

Portais de especialistas: conectam pessoas com base em suas
experiéncias, interesses e informacdes que precisam;

Portais do conhecimento: combinam todas as caracteristicas dos
anteriores para prover conteldo personalizado com base no que

cada usuario faz.

3.2.1.1.5. Ambiente Organizacional

Rossatto (2002, p.13) define ambiente organizacional como:

Um conjunto de caracteristicas organizacionais que direcionam o
funcionamento de toda a empresa. Essas caracteristicas sdo 0s
meios fundamentais para transformar a energia e os conhecimentos
dos individuos e da organizacdo em valor, produtividade e fatia de
mercado, podendo originar produtos e servigos tangiveis.

O ambiente organizacional se fundamenta na estratégia e nos processos

de negocios da empresa e é formado por trés elementos:

Cultura organizacional
Estilo gerencial

Estrutura organizacional
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3.2.1.1.5.1. Cultura Organizacional

Para Rodriguez (2001, p.193):

A cultura organizacional € um conjunto de percepcoes, atitudes,
valores e comportamentos que sdo sintetizadas numa ideologia
organizacional, em conhecimentos especificos e em comportamentos
coletivos predominantes.

A cultura organizacional tem um grande poder sobre as pessoas, porque
define a sua postura na organizacdo, na medida em que define no que prestar
atencédo, o que significam as coisas, 0 como reagir emocionalmente aos fatos, e as

acOes a empreender em varios tipos de situacao.

O problema cultural fundamental na Gestdo do conhecimento é a
tendéncia das pessoas de reter seus conhecimentos ou simplesmente ndo se
sentirem motivadas a mostrarem o que sabem. Na era do Conhecimento, a figura do
colaborador isolado do mundo em seu ambiente foi substituida por uma postura

mais corporativa e mais ligada ao resto da organizagao.

A integracdo, a interacdo e a troca de conhecimentos entre os individuos
S80 essenciais para 0 sucesso da empresa. Assim, uma empresa que objetiva
implantar a Gestdo do Conhecimento deve trabalhar continuamente a cultura da
empresa, de modo que seus colaboradores conhecam e entendam a estratégia
organizacional e seus processos de negdécios e assumam o compromisso de fazé-

los acontecer.
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Para tanto, a mudanca cultural deve ser despertada através da realizacéo
de acdes e eventos e do engajamento e da participacdo das pessoas no processo
de Gestdo do conhecimento e na tomada de decisdo, como meio de estimula-las a

mudar seu comportamento, quebrar tabus e reduzir a resisténcia as mudancas.

A organizacéo deve mostrar as vantagens da mudanca de comportamento
das pessoas e do compartilhamento de seus conhecimentos, implantar o trabalho
em equipe, realizar eventos de integracdo, estimular a participacdo e a criatividade
dos colaboradores, reconhecer, elogiar e premiar o seu trabalho e investir no social

como meta de vida e de sobrevivéncia empresarial.

Desse modo, o sucesso das empresas esta na capacidade de estimular
continuamente a intensa interacdo e integracdo entre os individuos e entre os
conhecimentos tacito e explicito para propiciar a ocorréncia dessa conversao e para
gerar conhecimentos organizacionais. Isso implica também numa mudanca de estilo

gerencial, abordado no item seguinte.

3.2.1.1.5.2. Estilo Gerencial para a Gestdo do Conhecimento

Existem dois tipos de modelos dominantes de processo gerencial nas
empresas: 0 modelo Top-Down (de-cima-para-baixo) e o modelo Bottom-Up (de-

baixo-para-cima).

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p.142), a geréncia Top-Down é

basicamente o modelo hierarquico classico, tendo como premissa de que apenas 0s
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altos gerentes sdo capazes e podem criar conhecimento, cabendo ao niveis

hierarquicos inferiores apenas implementa-los.

Ainda segundo o autor, a geréncia Botton-Up pode ser considerada o
inverso da Top-Down. Em lugar da hierarquia e da divisdo do trabalho, ha

autonomia, com o conhecimento sendo criado e controlado na base.

Os dois modelos apresentados anteriormente sdo inadequados como
processos para gerenciar a criacdo do conhecimento. O modelo Top-Down é
adequado para lidar com o conhecimento explicito. Mas, quando se trata de
controlar a criagdo do conhecimento a partir do topo, negligencia o desenvolvimento
do conhecimento tacito que ocorre na linha de frente. O modelo Botton-Up, por outro
lado, € adequado para lidar com o conhecimento tacito, mas sua énfase na
autonomia dos funcionéarios da linha-de-frente, que preferem agir por conta prépria,
proporciona pouca interagdo com 0s outros membros da organizagdo, sendo

extremamente dificil disseminar e compartilhar o conhecimento criado.

3.2.1.1.5.2.1. O Processo Gerencial Middle-Up-Down

Nonaka e Takeuchi (1997, p.143) sugerem uma terceira alternativa para

gerenciar a criacdo do conhecimento na organizagao: o processo Middle-Up-Down.

O processo Middle-Up-Down “coloca a média geréncia, que

frequentemente séo lideres de uma equipe ou forca-tarefa, bem no centro da gestao
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do conhecimento, servindo como ‘né’ estratégico que liga a alta geréncia aos

gerentes de linha-de-frente”.

Os gerentes de nivel médio atuam como ‘ponte’ entre os ideais visionarios
do topo e as realidades quase sempre caolticas do negécio enfrentadas pelos

funcionéarios da linha de frente.

A principal tarefa dos gerentes de nivel média é orientar essa situagéo
cadtica em direcdo a criacdo proveitosa do conhecimento, fornecendo aos seus
subordinados a estrutura conceitual que os ajuda a conferir sentido a sua propria

experiéncia.

No modelo Middle-Up-Down, a alta geréncia fornece uma nocédo de
direcdo quanto ao melhor destino para a empresa. A geréncia média tenta resolver a
contradicdo entre o que a alta geréncia espera criar e 0 que realmente existe no
mundo real, desenvolvendo conceitos mais concretos que os funcionarios da linha

de frente possam compreender e implementar.

Portanto, a alta geréncia cria uma teoria principal, enquanto a geréncia

média cria uma teoria intermedidria que possa ser testada empiricamente dentro da

empresa com a ajuda dos funcionarios de linha de frente.
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3.2.1.1.5.3. Estrutura Organizacional e Gestao do Conhecimento

A criacdo do conhecimento tem tantas implicacdes para 0 processo
gerencial quanto para a estrutura organizacional. Krogh (2001, p.215) afirma que
“criar 0 contexto adequado para a criagcdo do conhecimento envolve estruturas
organizacionais que fomentem relacionamentos solidos e colaboracédo eficaz”. As
estruturas organizacionais devem reforcar a interacdo entre conhecimentos tacitos e

explicitos através de muitas fronteiras diferentes.

Segundo Davenport e Prusak (1998, p.127), “as organiza¢cOes precisam
criar um conjunto de funcdes e qualificacbes para desempenhar o trabalho de
aprender, distribuir e usar o conhecimento”. H4 muitas tarefas a executar, sendo
irrealista presumir que uma empresa possa simplesmente acrescentar atividades de

gestao do conhecimento aos cargos existentes.

Ha dois tipos bésicos de estruturas organizacionais: a burocracia e a
forca-tarefa. Na gestdo do conhecimento, € preciso uma combinagdo ou uma sintese

das duas.

A burocracia pode impedir a iniciativa individual, que pode ser
extremamente disfuncional em periodos de incerteza e mudancas rapidas. Ja a forca
tarefa é flexivel, adaptavel, dindmica e participativa. Porém, devido a sua natureza
temporaria, 0 novo conhecimento criado em equipes de forca tarefa ndo é
transferido com facilidade a outros membros da organizacdo ap6s a conclusdo do

projeto.
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Nos ultimos anos, foram propostos alguns novos modelos organizacionais,

com caracteristicas em comum. Essas organizacoes:

|. Tendem a ser mais horizontarizadas;
Il. Assumem uma estrutura constantemente dindmica, e nao estatica;
lll. Apdiam a descentralizacdo do poder das pessoas;
IV. Enfatizam a importancia das competéncias — tecnologias e
habilidades Unicas;
V. Reconhecem a inteligéncia e o conhecimento como um dos ativos

de alavancagem da empresa.

Nonaka e Takeuchi (1997, p.192) apresentam a organizagao em hipertexto
como modelo de estrutura organizacional que permite a exploracéo, a criacdo, a
acumulacdo e a transferéncia do conhecimento de forma eficaz, continua e
repetitiva. O pressuposto basico deste modelo é de que a criacdo do conhecimento
humano ocorre por meio da interacdo social entre o conhecimento técito e o
explicito. Uma organizacdo do conhecimento deve ter uma estrutura ndo-hierarquica
e auto-organizada, que funcione em conjunto com a estrutura hierarquica formal.
Esta organizacdo em hipertexto seria constituida de trés niveis interconectados: o
sistema de negdcios (rotina), a equipe de projeto (equipes multidisciplinares) e a

base de conhecimento (n&o constitui entidade).
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3.2.1.2. AclOes

Para Rossatto (2002, p.14), um conjunto de atos e acontecimentos deve
ocorrer na organizacdo para facilitar a implantacdo de um modelo de Gestdo do

Conhecimento, propiciando a conversdo do conhecimento.

Essas acoes sao classificadas em quatro categorias:

|. Compartilhar: Essa categoria agrupa as acfes relacionadas a
Socializagdo, com a troca de conhecimentos tacitos entre o0s
individuos.

Il. Conceituar: Essa categoria agrupa as acdes relacionadas a
Externalizacdo, com a explicitacdo dos conhecimentos tacitos,
tornando-os mais articulaveis.

lll. Sistematizar: Essa categoria agrupa as acfes relacionadas a
Combinacdo, agrupando o0s conhecimentos explicitos que
agregam valor & empresa num sistema de conhecimentos,
tornando-os disponiveis aos membros da organizacao.

IV. Operacionalizar: Essa categoria agrupa as acdes relacionadas a
Internalizacdo, com a interpretacdo, absorcdo e exploracdo dos

conhecimentos explicitos, tornandos-os tacitos.

No Quadro 3.1 estdo relacionadas acdes agrupadas que objetivam,
estimulam, facilitam ou propiciam a Gestdo do Conhecimento nas organizagfes de
acordo com as suas categorias. Algumas acdes aparecem em mais de uma

categoria por se situarem na fronteira de relacionamento entre elas.
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CATEGORIA

ACOES

Compartilhar

Interac@o entre as pessoas, a divisdo do conhecimento tacito
entre os membros da empresa para multiplica-lo, a captura
continua das necessidades e conhecimentos dos clientes, a
transmissao de conhecimento pela pratica, a experimentacdo, a
demonstracdo, a observacdo, a imitacdo, a interpretacdo, a
participacdo de eventos, implantacdo do trabalho em equipe,
integracdo das areas de negocios, a criagcdo de equipes
multidisciplinares, o envolvimento dos colaboradores nas
decisbes e nos processos de mudancas, o0 estimulo ao
crescimento profissional, a cooperacdo, o reconhecimento e a
recompensa dos colaboradores e a valorizagdo e o uso das
opinides, idéias e contribuicdes de pessoas.

Conceituar

Interac@o entre as pessoas, a divisdo do conhecimento técito
entre os membros da empresa para multiplica-lo, o uso de
linguagem articulada e agentes de comunicagdo, a
representacdo explicita dos conhecimentos em documentos,
mensagens, textos, didlogos ou em outras formas de
comunicacgéo, a geragao, analise e validagdo de novos conceitos
e teorias a serem tratados pelas acdes das categorias seguintes,
a participacdo em eventos, a implantagdo do trabalho em
equipe, a integracdo das areas de negdcios, a criacdo de
equipes multidisciplinares, o envolvimento dos colaboradores
nas decisbes e nos processos de mudancas, o estimulo ao
crescimento os colaboradores, a cooperacéo, o reconhecimento
e a recompensa dos colaboradores e a valorizacdo e o uso das
opinides, idéias e contribuicdes das pessoas.
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Sistematizar

Criacdo de uma base de conhecimentos, o desenvolvimento de
um sistema que a mantenha integra, consistente, organizada e
atualizada, a coleta dos conhecimentos explicitos gerados pela
empresa, a validacdo desses conhecimentos com a estratégia
organizacional, a identificacdo do valor agregado por eles a
empresa e a sociedade, a adaptacdo, reorganizacao,
classificacdo, categorizacdo e armazenamento desses
conhecimentos na base de conhecimentos, a disponibilizacéo da
base de conhecimentos para buscas, capturas e consultas a
gualquer momento, o uso de linguagem padrdo e agentes de
comunicacdo e a construcdo de um protétipo de produto ou
modelo de servico.

52

Operacionalizar

Implantacdo do trabalho em equipe, a criacdo de equipes
multidisciplinares, a interacdo entre as pessoas, a integracao
das areas de negdcios, o envolvimento dos colaboradores nas
decisGes e nos processos de mudanga, o uso da linguagem
articulada e agentes de comunicacdo, a interpretacdo dos
conhecimentos explicitos transmitidos em documentos,
mensagens, textos, dialogos, conversas ou em outras forma de
comunicacdo, 0 uso, processamento, teste e validacdo dos
conhecimentos  explicitos armazenados na base de
conhecimentos, a aplicacdo desses conhecimentos nos
processos de negécios, a implantacdo de um produto, modelo
Oou servico e sua posterior producdo em série, a difusdo e
disseminacdo dos conhecimentos explicitos, produtos, modelos
e servigos pela empresa e para fora dela, o recebimento de

sugestdes e criticas sobre eles e a participacao de eventos.

Quadro 3.1: AcOes para a Gestado do Conhecimento

Fonte: ROSSATTO, Maria Antonieta. Gestdo do Conhecimento: A Busca da Humanizagéo,
Transparéncia, Socializacao e Valorizacdo do Intangivel. Rio de Janeiro: Interciéncia, 2002, p.14.
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3.2.1.3. Ativos Intangiveis (Capital Intelectual)

Na introducdo desse trabalho vimos que o conhecimento das
organizacdes é o0 seu ativo mais importante e que muitas empresas possuem valor
de mercado mais pelo que se percebe da sua capacidade de inovar e produzir
conhecimento que pelos seus ativos fixos. Os ativos que compdem o balanco
patrimonial intangivel da empresa sédo responsaveis pelo seu alto valor de mercado,

podendo superar bastante o seu valor contabil.

A explicacdo para isso estd no fato de que o modelo tradicional de
contabilidade ndo tem conseguido acompanhar a revolucdo que esta ocorrendo no
mundo dos neg6cios. Os demonstrativos financeiros mostram-se cada vez mais
estaticos e obsoletos para acompanhar a organizacdo moderna, com sua estrutura
fluida, parceria estratégica, empregados com empowerment, trabalho em equipe,
marketing em rede de multimidia e repositorios vitais de recursos humanos

intelectuais.

Assim torna-se 6bvio que o valor real dessas corporacdes ndo pode ser

determinado somente por andlises contabeis tradicionais. O valor das organizacdes

agora se reside em outro tipo intangivel de ativo: o capital Intelectual

Rossatto (2002, p.18) define o capital intelectual como “um conjunto de

bens sem existéncia fisica definida, que pode ndo ser concreto, palpavel e

contabilizado, mas que se origina dos individuos da organizacao”.

O capital intelectual é composto por trés tipos de capital:
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O capital humano
O capital estrutural

O capital de clientes ou relacionamento

3.2.1.3.1. Capital Humano

Segundo Mayo (2003, p.25) capital humano refere-se “as pessoas em si,
gue emprestam seu ‘capital humano’ pessoal para a organizacdo, sua capacidade

individual e comprometimento, seu conhecimento e sua experiéncia pessoal”.

Malone e Edvinsson (1998, p.31) ressaltam que o capital humano vai além
dos individuos em si: “ele deve captar igualmente a dindmica da organizacdo, o
modo como a empresa trabalha em conjunto, as novas habilidades adquiridas e os
relacionamentos internos e externos a organizacdo. O capital humano deve incluir

também a criatividade e a inovagdo organizacionais”.

3.2.1.3.2. Capital Estrutural

Malone e Edvinsson (1998, p.32) descrevem o capital estrutural como “o
arcabouco, o empowerment e a infra-estrutura que apéiam o capital humano. Ele
também é a capacidade organizacional, incluindo os sistemas fisicos utilizados para

transmitir e armazenar conhecimento intelectual”.

O capital estrutural inclui fatores como a qualidade e o alcance dos

sistemas informatizados, a imagem da empresa, 0os banco de dados, 0os conceitos
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organizacionais e a documentacdo. Também fazem parte itens tradicionais, como a

propriedade intelectual, como patentes, marcas registradas e direitos autorais.

O capital estrutural € formado por trés tipos de capital:

|. Capital organizacional: abrange o investimento da empresa em
sistemas, instrumentos e filosofia operacional que agilizam o fluxo
de conhecimento pela organizacdo, bem como em direcao a areas
externas, como aquelas voltadas para os canais de suprimento e
distribuicdo. Trata-se da competéncia sistematizada, organizada e
codificada da organizacdo e também dos sistemas que alavancam

agquela competéncia.

Il. Capital de inovacao: Refere-se a capacidade de renovacao e aos
resultados da inovacdo sob a forma de direitos comerciais
amparados por lei, propriedade intelectual e outros ativos e
talentos intangiveis utilizados para criar e colocar rapidamente no

mercado novos produtos e servigos.

lll. Capital de processos: € constituido por aqueles processos,
técnicas e programas direcionados aos empregados, que
aumentam e ampliam a eficiéncia da producdo ou a prestacao de
servicos. E o tipo de conhecimento pratico empregado na criagio

continua do valor
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3.2.1.3.3. Capital de Clientes ou Relacionamento

Segundo Rossatto, (2002, p.19) capital de clientes:

E o conjunto de ativos intangiveis cujo valor é influenciado pela
capacidade da organizacdo de resolver os problemas e atender as
necessidades dos clientes, de desenvolver projetos sociais que
contribuam para melhorar a educac¢do, a moradia e o bem estar da
populacdo menos favorecida.

Para Malone (1998, p.33), “o relacionamento de uma empresa com seus
clientes é distinto das relacdes mantidas com seus empregados e parceiros
estratégicos, e este relacionamento é de importancia fundamental para o valor da

empresa’.

Esse valor resulta das percepcdes subjetivas que as pessoas tém de um
fato ou fendmeno relacionado diretamente ou indiretamente com a empresa, a partir
de conhecimentos, experiéncias e satisfacbes ocorridas anteriormente e

armazenadas em sua base de conhecimentos mental.

O capital de relacionamento inclui fatores como a capacidade de resolver
problemas complexos e a sua presteza em atender os clientes, gerando satisfacao,

melhorando e consolidando uma imagem e reputacao sélida.

Além de atrair clientes em potencial, uma empresa com um capital de

relacionamento bastante favoravel no mercado ganha outros beneficios como atrair

novos talentos para seu corpo funcional.
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3.2.1.3.4. Mensurando o Conhecimento nas Organizagcdes

Como ja foi exposto anteriormente, 0s sistemas contabeis atuais s&o
inadequados para medir o capital intelectual das empresas, pois tém o foco

estritamente financeiro e baseado em transagoes.

Ja a criacdo e valor na era do conhecimento, embora ndo totalmente
independente de transacgfes financeiras, se expressa muito mais na qualidade do

gue na quantidade dos inputs, processos e resultados obtidos.

O quadro 3.2 resume as principais diferencas entre os ativos fisicos e ativos

intangiveis com relagdo a mensuracéao de valor e propriedades econdmicas.

Ativos Fisicos X Ativos Intangiveis
Terra Marca
Prédios Patentes
Equipamentos Imagem da Empresa
Estoques Cultura
Investimentos Habilidades
Contas a Receber Atitudes
Caixa Relacdes com Clientes
Valor de Mercado = Facil de estabelecer Dificil de Estabelecer
Referéncia de = Passado Futuro
valor
Escala = Quantitativa Qualitativa
Comercializa¢do = Commoditys Nem sempre
S _ Custos Proximos de
Reutilizacéo = Depende Zero
Retornos = Decrescentes Crescentes
Produtividade = Facil de Medir Dificil de medir

Quadro 3.2: Principais Diferencas entre os Sistemas de Mensuracéo de Ativos
Fisicos e Intangiveis

Fonte: TERRA, José Claudio Cyrineu. Gestao do Conhecimento: o grande desafio empresarial. 22 ed.
Séo Paulo: Negécio Editora, 2001. p.186.
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A seguir serdo apresentados trés modelos para mensuragédo de valores

intangiveis: o Navegador Skandia, o modelo Sveiby e o Balanced Score Card.

3.2.1.3.4.1. Navegador Skandia

O primeiro modelo de evidenciacdo e mensuracao do Capital Intelectual foi
elaborado pelo grupo Skandia, que se sustenta nos valores de sucesso que devem
ser maximizados e incorporados a estratégia organizacional e, que estdo focados

em cinco areas distintas conforme mostra a figura3.3:

HISTORICO

e

Fy
|
FOCO +— FOCO HUMAHO | FOCO HO.JE

I HO CLIENTE ¢ HO PROCESSO

—

FOCO HA REIIDUAI}&.D E DESENVOLVIMEHTO

AMAHHA

Figura 3.3: Modelo Navegador Skandia

Fonte: MALONE, Michael e EDVINSSON, Leif. Capital Intelectual: descobrindo o valor real de
sua empresa pela identificacdo de seus valores internos. Sdo Paulo: Makron Books, 1998. p.60.

Segundo Cost Et al (2001), “a estrutura de um relatério de capital
intelectual é composta por medidas sob o foco financeiro, foco no cliente, foco no
processo, foco de renovagédo e desenvolvimento e foco humano”. Em cada foco
estdo relacionados indices que serdo medidos no contexto da capacidade da

empresa como mostra o quadro 3.3:
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Foco Financeiro

Ativo total, ativo total/empregado, Receita/ativo total,
Lucro/ativo total, Receitas resultantes de novos negécios,
Lucros resultantes de novos negécios, Receita/empregado,
Tempo dedicado aos clientes/nimero de horas trabalhadas,
Lucro/empregado, Receitas de negocios perdidos em
comparacdo a media do mercado, receitas de novos
clientes/receitas totais, Valor de mercado, Retorno sobre o
ativo liquido. Retorno sobre o ativo liquido resultante da
atuacdo em novos negécios, Valor agregado/empregado,
Valor agregado/empregados em TI, Investimentos em TI,
Valor agregado/cliente.

Foco no Cliente

Participacdo no mercado, Numero de clientes, Niumero de
clientes, Niumero de clientes perdidos, Duracdo média do
relacionamento com o cliente, Tamanho médio dos clientes,
Classificagcdo dos clientes, Numero de visitas dos clientes a
empresa, Numero de dias empregados em visitas a clientes,
NUumero de clientes/nimero de empregados, NUmero de
empregados que geram receita, Tempo medio entre o
contato do cliente e o fechamento da venda, Contatos de
vendas/vendas fechadas, indice de satisfacdo de clientes,
Investimentos em  Tl/ivendedor, Investimentos em
Tl/ivendedor, Investimento em Tl/empregado do servico e
suporte, Conhecimento de TI por parte dos clientes,
Despesas de suporte/cliente, Despesas de
servico/cliente/ano, Despesas de servigo/cliente/contato.

Foco do
Processo

Despesas administrativas/receitas totais, Custos dos erros
administrativos/receitas gerenciais, Tempo de
processamento de pagamento a terceiros, Contratos
redigidos sem erro, Pontos funcionais/empregado-més, PCs
e lap-tops/empregado, Capacidade da rede/empregado,
Despesas administrativas/empregado, Despesas com TI
/lempregado, Despesas com Tl/despesas administrativas,
Despesas administrativas / prémio bruto, Capacidade do
equipamento de informética, Equipamentos de informatica
adquiridos, Desempenho corporativo em termos de
gualidade, Desempenho corporativo/meta de qualidade
Equipamentos de TI descontinuados/equipamentos de TI,
Equipamentos de TI 6rfaos / equipamentos total de TI,
Capacidade dos equipamentos de TI/ empregado,
Desempenho dos equipamentos de Tl/empregado.
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Foco de
Renovacéo e
Desenvolvimento

Despesas com o] desenvolvimento de
competéncias/empregado, Indice de satisfacdo dos
empregados, Investimento em relacionamento/cliente,
Porcentagem de horas de treinamento, Porcentagem de
horas de desenvolvimento, Porcentagem de oportunidades,
Despesas de R&D/despesas administrativas, Despesas de

treinamento/empregado, Despesas de
treinamento/despesas  administrativas, Despesas de
desenvolvimento de novos negoécios/despesas

administrativas, Porcentagem de empregados com menos
de 40 anos, Despesas de desenvolvimento de TI/ despesas
de TI, Despesas de desenvolvimento de Tl/ despesas de TI,
Despesas da é&rea de treinamento em Tl/despesas de TI,
Recursos investidos em R&D/ investimento total, NUmero de
oportunidades de negécios captadas junto a base de
clientes, Idade média dos clientes, nivel educacional,
rendimentos, Duracdo média dos clientes em meses,
Investimento em treinamento/cliente, Comunicacgdes diretas
com os clientes/ano Despesas nao relacionadas ao
produto/cliente/ano, Investimentos no desenvolvimento de
novos mercados, Investimento no desenvolvimento de
capital estrutural, Valor total do sistema EDI, Upgrades do
sistema EDI, Capacidade do sistema EDI, Propor¢cdo de
novos produtos (menos de dois anos) em relacéo a linha de
produtos da empresa, Investimento em R&D em pesquisa
basica, Investimento de R&D em projeto do produto,
Investimentos de R&D em aplicacdes, Investimento em
suporte e treinamento relativos a novos produtos, ldade
média das patentes da empresa, Patentes em fase de
registro.

Foco Humano

indice de lideranca, indice de motivacdo, Indice de
empowerment, NUmero de empregados, Rotatividade dos
empregados, Tempo médio de casa, NUmero de gerentes,
NUumero de gerentes do sexo feminino, ldade média dos
empregados, Tempo de treinamento  (dias/ano),
Conhecimento de TI dos empregados, Numero de
empregados permanentes em periodo integral, Idade média
dos empregados permanentes em periodo integral, Tempo
médio de casa dos empregados permanentes em periodo
integral, Rotatividade anual dos empregados permanentes
em periodo integral, Custo anual per capita dos programas
de treinamento, comunicacdo e suporte para empregados
permanentes em periodo integral, Empregados
permanentes em periodo integral que gastam menos de
50% das horas de trabalho em instalagbes da empresa;
porcentagem de empregados permanentes em tempo
integral; custo anual per capita de programas de
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treinamento, comunicagcdo e suporte. NuUmero de
empregados temporarios em periodo integral; média de
tempo de casa dos empregados temporarios em periodo
integral, Custo anual per capita de programas de
treinamento e suporte para empregados temporarios em
periodo integral, Numero de empregados em tempo
parcial/empregados contratados em tempo parcial, Duragao
média dos contratos, Porcentagem dos gerentes da
empresa com especializacdo em: gestdo de negoécios;
disciplinas cientificas e engenharia, e humanidades.

Quadro 3.3: indices do Modelo Navegador Skandia por Foco

Fonte: http://www1.serpro.gov.br/publicacoes/gco_site/m_capitulo05.htm

No modelo apresentado, temos o Foco Financeiro, como o passado da
entidade, o Balanco Patrimonial; no Foco no Cliente e no Foco do Processo,
visualiza-se 0 presente e as atividades da entidade, podemos destacar como o
Capital Intelectual e o Capital estrutural; finalmente no Foco na Renovacgédo e
Desenvolvimento, a outra parte do Capital Estrutural, voltada para o futuro, onde se
mede a eficacia de como a renovacdo da entidade esta ocorrendo, sendo nos seus
processos, no treinamento dos empregados e outras acdes estratégicas. Finalmente
o Foco Humano, o centro e alma da entidade, seu coracéo, a inteligéncia, que como
Unica forca ativa na organizacdo, alcanca todas as outras regibes do Capital

Intelectual.

3.2.1.3.4.2. Modelo Sveiby

O Modelo de Sveiby atribui a diferenca entre o valor contabil e o valor
percebido da empresa ao fato do mercado reconhecer e incluir na sua apreciagao da

empresa, os fluxos futuros de rendimento decorrentes de seus ativos intangiveis.
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A mensuracdo dos ativos intangiveis apresenta duas orientacdes:
externa, para informar os clientes, fornecedores e acionistas e, interna,
principalmente para os gerentes e executivos. Os ativos intangiveis séo classificados
em trés categorias: competéncia das pessoas (capacidade de planejar, produzir,
inovar e propor solugdes); estrutura interna (conhecimento estruturado na forma de
patentes, marcas, modelos, processos, sistema de informacdo, cultura, etc.) e
estrutura externa (relacdes com clientes e fornecedores, imagem da empresa, O

valor de mercado das marcas da empresa, etc.).

Em cada uma das trés categorias sao propostos trés tipos de indicador,
que compdem o monitor de ativos intangiveis: indicadores de crescimento e
inovacao (monitoram o potencial futuro da empresa); indicadores de eficiéncia (0 uso
produtivo dos ativos intangiveis) e, indicadores de estabilidade (o grau de
permanéncia dos ativos na empresa). O modelo Sveiby esta representado no quadro

3.4 a sequir:
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VALORES INTANGIVEIS

INDICADORES DE
EXTRUTURA
EXTERNA

INDICADORES DE
EXTRUTURA
INTERNA

INDICADORES
DE ESTRUTURA
DE
COMPETENCIA

Crescimento/
Renovacéao
Crescimento
Organico do

volume de
vendas, aumento
da participacao do
mercado, indices
de clientes
satisfeitos ou
indice de
gualidade.

Eficiéncia

Lucro por cliente,
vendas por
profissional.

Estabilidade
Frequiéncia da
repeticao de
pedidos, estrutura
etaria

Crescimento/
Renovacéao

Investimentos em
tecnologia da
informagéao, tempo
dedicado as
atividades de P&D,
atitude do pessoal
em relacao a
gerencia, cultura e
clientes.

Eficiéncia
Proporcao de
pessoal de
suporte, vendas
por funcionario de
suporte.

Estabilidade

Idade da
organizagao, taxa
de novatos.

Crescimento/
Renovacao
Parcela de
vendas geradas
por clientes que
aumentam a
competéncia,
aumento da
experiéncia media
profissional,
Rotatividade de
competéncia.

Eficiéncia

Mudanca no valor
agregado por
profissional

Estabilidade

Taxa de
rotatividade dos
profissionais.

Fonte: SVEIBY, Karl Erik. A Nova Riqueza das Organizacdes. 22 ed. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

p. 238

Quadro 3.4 - Modelo Sveiby

3.2.1.3.4.3. Balanced Score Card

Segundo Rezende, (2003, p.78):
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“O Balanced Scorecard estabelece uma interface entre a estratégia
formulada e a agenda estratégica da organizacédo - de forma a ser
possivel materializar a visédo futura de sucesso -, atuando, ao mesmo
tempo, como um modelo de avaliagdo, uma sistematica gerencial e
uma filosofia de gestédo, e criando um ambiente balanceado entre
medicdo e mediacdo”.

O Balanced Scorecard equilibra a mensuracdo de desempenho através de

quatro perspectivas:

|. Financeira: indicam se a estratégia da empresa, implementacao e
execucao estao contribuindo para a melhoria financeira.
ll. Cliente: identifica os fatores que s&o importantes aos clientes.
lll. Processos Internos: mede a eficiéncia das atividades e dos
processos de negocios.
IV. Aprendizado e Crescimento: desenvolve objetivos e medidas

para orientar o aprendizado e o crescimento organizacional.

O Balanced Scorecard integra os elementos que geram valor ao longo o

tempo e pela analise com base nas quatro perspectivas, equilibrando estas com a

visdo estratégica da empresa, como mostra a figura 3.4:
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BALANCED SCORE CARD
> —a——
PERSPECTIVA
FINANCEIRA
PERSPECTIVA | ——| PeRspECTIVA
eri g B
b’\ NEGOCIO
PERSPECTIVA DE
APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

Figura 3.4: Balanced Score Card
Fonte: REZENDE, José Francisco de Carvalho. Balanced Scorecard e a Gestdo do Capital

Intelectual: alcancando a mensuracdo equilibrada na economia do conhecimento. Rio de Janeiro:
Campus, 2003. p.99.
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4. ESTUDO DE CASO: SIEMENS

A empresa Siemens foi a escolhida para ser o estudo de caso desse
trabalho. A Siemens é uma empresa de renome mundial e uma das pioneiras a
acreditar na organizacdo de especialistas de conhecimento, j& que foi uma das

pioneiras a transferir a sua gestao de herdeiros para administradores profissionais.

4.1. Siemens no Brasil

A Siemens esta fortemente representada no Brasil, figurando entre as
lideres do mercado eletro-eletrbnico brasileiro, com atividades nas areas de

informatica, comunicacgdes, industrias, iluminacéo, energia e técnica automotiva.

Os investimentos em universidades corporativas, laboratérios, institutos de
pesquisa e treinamento resultaram em centros mundiais de P&D, em doze nichos

tecnoldgicos da area de telecomunicagoes.

Buscando desenvolver suas atividades de P&D no Brasil, a Siemens criou
uma nova unidade chamada Gestéo da Tecnologia — GT com a missdo de aumentar
o nivel de valor agregado das Unidades de Negdcios - UNEs no Brasil e reforcando
a compromisso da Siemens em oferecer produtos e servicos inovadores no
mercado. O Brasil se tornou, assim, um importante centro de desenvolvimento

tecnoldgico da empresa no mundo.

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

67

4.2. Gestdo do Conhecimento na Siemens

Reconhecida pela sua atividade principal, a Siemens também ¢é
referenciada como um exemplo de boas praticas na éarea da gestdo do

conhecimento.

A empresa reconhece o conhecimento com uma de suas principais
riguezas, priorizando a sua gestdao e mobilizagdo, colocando em rede este
conhecimento — 0 que capacita os empregados explorarem todo o know-how e

experiéncias de que dispdem de qualquer parte do mundo.

A Siemens descreve a Gestao do Conhecimento como:

a. O reconhecimento em todos os niveis da organizacdo do valor do
conhecimento para o sucesso dos negoécios;

b. A geracdo de um ambiente, onde todas as pessoas da organizagao se sintam
motivadas para aprender, compartilhar e aplicar conhecimento;

c. A utilizacdo de processos que visem localizar, representar, transferir (reter),
medir e evoluir de forma sistematica e organizada os conhecimentos
estratégicos da organizacao;

d. A disponibilizacdo pela organizacdo de ferramentas e praticas para dar

suporte as acbes descritas anteriormente.
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4.2.1. Comité Executivo de Gestao do Conhecimento

No ano 2000, o conselho mundial da Siemens decidiu que a empresa
deveria se transformar em uma E-company. Na visdo da companhia, um dos pilares
essenciais dessa transformacéo € a introducdo de uma sistemética da Gestdo do
Conhecimento Unica, que permita o0 uso metddico da enorme base de
conhecimentos e experiéncias acumuladas na empresa. Para colocar este conceito
em pratica foi criado um comité mundial de gestdo do conhecimento (CIO Siemens

Knows).

Na filial brasileira foi organizado o Comité Executivo de Gestdo do
Conhecimento (CEGC). Esse comité sistematiza as melhores préticas detectadas na
empresa. O CEGC é formado por representantes dos departamentos de Tecnologia
Corporativa, Gerenciamento de Informagéo e Conhecimento, Gestdo da Qualidade,

Recursos Humanos e Exceléncia de Negocios.

Os principais objetivos do Comité de Gestdo do Conhecimento sao: criar
uma cultura de compartilhamento de conhecimentos que abranja todos os niveis da
organizagao; introduzir novos e evoluir os atuais processos de gerenciamento do
conhecimento, observando as praticas estabelecidas pela matriz da empresa na
Alemanha; definir ferramentas corporativas de gestdo do conhecimento de acordo
com as necessidades das unidades de negécios e das areas centrais; mensurar 0s
processos de Gestdo do Conhecimento e tornar a Siemens no Brasil benchmark

mundial no tema.
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4.2.2. Ferramentas da Gestao do Conhecimento na Siemens

As praticas e ferramentas de gestdo de conhecimento presentes na

Siemens sao:

4.2.2.1. Ferramenta Hestia

O Hestia é uma ferramenta de autoria e aprendizagem presente na
intranet da Siemens. Esta ferramenta permite que todos os colaboradores criem
material para e-learning de forma distribuida e colaborativa sem qualquer
conhecimento de informatica. Ela permite também acompanhar o desempenho dos

usuarios.

O sistema de Hestia foi desenvolvido pela Siemens GT em parceria com a
Pontificia Universidade Catdlica do Parana (PUCPR). Apés ter sido originalmente
concebido para atender as necessidades de e-learning das areas de P&D da

Siemens no Brasil, ele foi rapidamente estendido as outras UNESs.

O sistema Hestia propicia todos 0s recursos necessarios para a
elaboragéo de treinamentos baseados em Web. No Hestia, todo colaborador pode
ser professor, e compartilhar seu conhecimento, ensinando o que sabe, ou aluno,

compartilhando conhecimento e aprendendo o que precisa saber.
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Figura 4.1: Ferramenta Hestia

Fonte: <http://www.siemens.com.br>

4.2.2.2. Ferramenta Athena

O Athena é uma ferramenta de gestdo e rede internacional de
competéncias que, além de permitir descobrir sistematicamente "quem sabe o qué"
na organizacao, permite também o levantamento de medidas sobre a distribuicdo

das competéncias na empresa.

O Athena foi desenvolvido pela Siemens GT em parceria com a Pontificia
Universidade Catdlica do Parana (PUCPR) e o Centro de Estudos Avancados do
Recife (CESAR). Apés ter sido originalmente concebido para atender o mapeamento
das competéncias das areas de P&D da Siemens no Brasil, o sistema foi
rapidamente estendido as outras UNE’s, e contou com a adesao varios outros

paises aonde a Siemens é representada.

A ferramenta Athena permite aos colaboradores da Siemens mundial

registrar e compartilhar suas competéncias voltadas aos processos organizacionais,
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criando redes de competéncias mundiais na organizacdo. Entrando no Athena, o

colaborador podera registrar suas competéncias, buscar quem sabe o0 que na

Siemens, encontrar comunidades de praticas internacionais para participar de redes

mundiais de competéncias.
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Figura 4.2: Ferramenta Athena

Fonte: <http://www.siemens.com.br>

Dentro das necessidades embutidas em um processo de Gestao

Conhecimento, a possibilidade de referenciar de forma sistemética todas

do

as

competéncias da organizacdo, e de gerenciar estas competéncias € das mais

importantes.

Desta forma, as organizacbes que implementam uma sistematica

completa de Gestdo do Conhecimento possuem geralmente uma metodologia e uma

ferramenta de redes e gerenciamento de competéncias (muitas vezes chamada de

"Yellow Pages" ou "Paginas Amarelas"). Esta ferramenta se usa para permitir
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facilitar as trocas de conhecimento presenciais (face-to-face) ou virtuais

(Comunidades de Pratica - CoP)

4.2.2.3. Ferramenta Sharenet

Foi co-desenvolvida por uma equipe de aproximadamente 40 profissionais
de vendas e marketing e tem se propagado em outros setores da organizac¢do. E um
banco de dados para intercambio de conhecimento em nivel global, restrito aos
colaboradores cadastrados em cada pais. Por essa ferramenta, € possivel interagir
com vérias formas de partilha de conhecimento através de tecnologia de
colaboracéo sincronas (chats) e assincronas (news, féruns, gestdo de documentos,

pedidos urgentes, etc.).

4.2.2.4. Ferramenta People Sharenet

E uma pratica de partilha mundial de recursos intelectuais baseada em
ofertas e demandas de conhecimento e que visa fomentar o intercambio de

conhecimento através de aprendizagem um-a-um e job-rotation;

4.2.3. Outras iniciativas de Gestao do Conhecimento na Siemens

Com o objetivo de incitar a inovagéo e transforma-las em vantagens para

os clientes, outras iniciativas da Siemens podem ser citadas:
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|. Happy Hour do Saber - uma pratica informal de palestras, onde

se partilha conhecimento essencial a organizagdo de forma

implicita e espontanea.

Il. Projeto CVA — Comunidade virtual de aprendizagem é um site
gue foi desenvolvido com a Fundagédo Dom Cabral e permitiu que
durante o ano de 2002, cinco grupos de trabalho, interagindo a
distancia e localizado em vérias partes do pais, concluissem

trabalhos em grupo com impacto em processos da empresa.

lll. Projeto Eureka — desenvolvido em parceria com a PUCPR, mais
de 13000 alunos em aprendizagem virtual cobrindo dezenas de
cursos de extensao e aperfeicoamento. A Siemens como parceira
do projeto usa 0s cursos com seus colaboradores e em 2001
foram desenvolvidos com mais de 100 gerentes em todo o pais
visando desenvolver a organizacdo para o comércio eletrdnico e

melhorar a seu desempenho.

4.2.4. Medindo o Retorno sobre Investimento-ROI

A Siemens utiliza duas metodologias para medir sistematicamente o

retorno sobre investimento em Gestdo do Conhecimento:

|. Casos de sucesso: consiste numa metodologia centralizada
utilizada usando casos de sucesso na empresa recolhidos e

agrupados de forma a verificar o retorno imediato do uso das
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praticas. Com este sistema, a empresa consegue levantar o
retorno financeiro e também o tempo que os colaboradores

conseguem poupar por més usando a Sharenet.

Il. Balanced Scorecard (BSC): outra metodologia aplicada pela
Siemens é o rastreio da prépria estratégia organizacional através
do Balanced Scorecard. Dentro do BSC, a Siemens utiliza duas
medidas para acompanhar estrategicamente a evolucdo da

Gestao de Conhecimento na organizagao:

a. KS-enabled: esta medida representa 0 quanto a
organizagao partilha adequadamente o seu conhecimento
(por unidade de neg6cio e no geral). Para isso, séo
medidas duas grandezas. A primeira, a cultura e a
prontiddo para compartilhar (através de uma pesquisa e
guestionarios), A segunda, o uso das praticas e infra-
estruturas adequadas no momento adequado. Um bom
resultado no KS-enabled depende de um bom resultado em

ambos os valores.

b. Strategic-Skill-Gap: este indicador consiste em abrir o
mapeamento estratégico dos produtos, das solucbes e dos
servigos, nas dimensfes da tendéncia de mercado e da
relevancia para o negoécio, em termo de competéncias
estratégicas essenciais para o dominio destes produtos,
solucdes e servicos. A partir desta abertura, a organizacao

avalia com os colaboradores, de forma a saber, se, para
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estas competéncias estratégicas, eles sdo sub-qualificados,
ou supra-qualificados. Os resultados deste mapeamento
permitem dirigir estrategicamente o0 investimento em
aquisicdo de conhecimento e facilitar praticas de job-

rotation (socializacéo de conhecimento).

4.2 5. Casos de Sucesso do uso das ferramentas de Gestdo de Conhecimento
na Siemens

As ferramentas e as praticas de Gestdo do Conhecimento na Siemens

permitiram os seguintes resultados para a empresa:

a. O uso da ferramenta Sharenet ajudou a fechar um contrato
de R$ 3.46 milhdes com a TELEMAR.

b. O uso da ferramenta Sharenet ajudou a fechar um contrato
de R$ 50.000 com a Telefonica.

c. O uso da ferramenta Livelink esta fomentando a educacao
a distancia no Management Learning da Siemens

d. O uso da ferramenta Sharenet ajudou a fechar um contrato
de R$ 1.260.967 com a BASF.

e. O compartilhamento de conhecimento entre Account
Managers ajudou a fechar o negdécio de R$ 100.000 com a
Cutrale.

f. O compartilhamento de conhecimento com os clientes teve
sua importancia no fechamento de um negécio de R$ 140

Milhoes.
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4.2.6. Vantagens e Considerac¢des Finais Sobre o Estudo de Caso

No presente estudo observou-se que o0 conhecimento é o ativo
fundamental para a garantia de crescimento da Siemens. A Gestdo do
Conhecimento €& wuma preocupacdo estratégica na empresa, onde o0
compartilhamento e o gerenciamento entre os 450.000 colaboradores em todos o0s
niveis da organizacdo dos 190 paises aonde a empresa atua € um fator critico para
0 sucesso dos negdcios na Siemens, estimando-se que entre 60 e 80 % do valor

gue a empresa gera € diretamente vinculado ao seu capital intelectual.

O objetivo final do gerenciamento do conhecimento na Siemens € permitir
gue cada colaborador sempre consiga a acessar as informacdes certas no momento
certo, de forma a poder tomar a melhor decisdo e gerar a acdo a mais eficiente,
gastando o menos tempo possivel, garantindo assim a possibilidade de aumentar o

valor que agregamos aos nossos acionistas e clientes

A troca de informaces € cultural e propagada pela empresa, havendo um
consideravel investimento em treinamento dos colaboradores, além de reunides e
workshops para aprimoramento de divulgacdo das ferramentas de Gestdo do

Conhecimento.

Outro ponto forte € o projeto de parcerias com universidades e instituicdes,

onde a Siemens investe em pesquisa, desenvolvimento e treinamento cientifico -

tecnoldgico, propiciando a criacdo de novos talentos para a empresa.
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Por fim, com a valorizacdo dos funcionarios que se utilizam da rede para
compartilhar idéias, sugestdes e contribuicdes, a Siemens consegue a participacéo
destes de forma ativa na escolha dos objetivos estratégicos da organizacédo e dos
caminhos a serem seguidos para o alcance dos mesmos, ocasionando um profundo
comprometimento organizacional com o planejamento estratégico da organizacdo —

0 que € a peca-chave para um modelo de Gestdo do Conhecimento bem sucedido.
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5. CONCLUSAO

O recurso econdmico basico nas organizacdes ndo é mais o capital, nem
0S recursos naturais, nem a mao-de-obra: € o conhecimento. O valor é criado pela

produtividade e pela inovacao, que sao aplicagdes do conhecimento no trabalho.

Assim, o conhecimento das organizacdes torna-se o0 seu ativo mais
importante, ainda que n&do seja contabilizado nos sistemas de informacao
econdmico-financeiros tradicionais. Os ativos que compdem o balanco patrimonial
intangivel da empresa sao responsaveis pelo seu alto valor de mercado, podendo
superar bastante o seu valor contabil. Assim torna-se 6bvio que o valor real dessas
corporacdes ndo pode ser determinado somente por analises contabeis tradicionais.
O valor das organiza¢cdes agora se reside em outro tipo intangivel de ativo: o capital

intelectual

A Gestdo do Conhecimento é o0 processo estratégico continuo e dinamico
gue visa gerir esse capital intangivel da empresa e todos os pontos estratégicos a
ele relacionados e estimular a conversdo do conhecimento. Ela é constituida por
uma metodologia adequada a preservacdo e a boa utilizacdo do conhecimento, de

forma que a organizacao sobreviva no mercado competitivo.

Com a gestdo ineficiente dos ativos intangiveis, a organizacdo cresce

limitadamente. A informacéo é perdida, ndo se aprende com 0s processos, prolonga-

se o trabalho, repetem-se as tarefas e trabalhos completos séo refeitos.
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Desenvolver a Gestdo do Conhecimento na organizacdo requer uma
abordagem equilibrada, que depende de uma infra-estrutura humana e tecnolégica,
estruturando elementos interdependentes que formam um modelo integrado de

Gestdo do Conhecimento.

Este modelo apresenta todas as caracteristicas estruturais e estratégicas
da organizacdo, assim como as a¢fes que devem ocorrer na organizacado para a
implantacdo da Gestdo do Conhecimento. Apresenta também a conversdo do
conhecimento como imprescindivel para a criagcdo e difusdo do conhecimento,

interna e externamente a empresa, e para a criacdo dos ativos intangiveis, que

compdem o balanco patrimonial intangivel de uma organizacao.

A implantacdo deste modelo de Gestdo do conhecimento na empresa
pode identificar a necessidade de mudancas profundas no seu perfil, tornando-as
mais atrativa aos clientes e mais competitiva no mercado. A organizagcao deve saber
conhecer profundamente os seus clientes, estabelecendo uma relagdo de
cumplicidade com eles, alem de identificar continuamente o valor agregado a seus

produtos.

Este modelo possui a estratégia organizacional, 0s processos de
negoécios, a competéncias dos colaboradores, a infra-estrutura tecnoldgica e o
ambiente organizacional como alicerces fundamentais, que constituem o0s

mecanismos capacitadores e facilitadores do funcionamento da empresa.
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Espera-se, com esse modelo, que a empresa disponha da melhor
estratégia organizacional, de processos de negocios eficientes e eficazes, de
grandes talentos, da melhor tecnologia e das condi¢cGes ideais de trabalho para

atender os clientes com exceléncia.

Logo, a Gestdo do Conhecimento deve comecar pelo nivel estratégico da
empresa, com a alta geréncia como patrocinadora e a participacdo ativa dos

individuos e da prépria empresa.

Nesse cenario, o estudo de caso na Siemens mostra como uma
organizagdo que adota a Gestdo do Conhecimento pode alcangar resultados
expressivos com a participacdo ativa dos seus colaboradores. A Siemens mostra
gue vem adotando a grande maioria dos elementos fundamentais da Gestdo do
Conhecimento pesquisadas no levantamento bibliogréfico, tornando o conhecimento
uma preocupacdo estratégica da empresa, fazendo da troca de informacdes um
fator cultural preponderante, assim como 0 investimento em pesquisa e

desenvolvimento de novas tecnologias.

Assim, este trabalho permite afirmar que os fatores criticos de sucesso do
processo de gestdo do conhecimento sdo: a definicho de uma estratégia
organizacional mais voltada para os ativos intangiveis, a visdo do cliente e dos
colaboradores como receita, como atores principais do processo, como parceiros da
empresa e como fonte de valor, competéncia e referéncia vital para a organizacao, a

visdo da tecnologia como um meio para implantar o processo e a visdao do
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conhecimento como a matéria-prima principal de qualquer empresa e como a receita

de maior valor gerada pelos colaboradores e pelos clientes.
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6. RECOMENDACOES E SUGESTOES

Quanto a estudos futuros, € sugerida a revisdo da forma de contabilizagdo
de uma organizagcdo, criando meios fidedignos de contabilizagdo dos ativos

intangiveis, levando-se em conta a atual importancia destes nas organizacdes.
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