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RESUMO

O conhecimento das pessoas, dentro da organizest@osendo reconhecido hoje como um
importante recurso, e as empresas estao se preacupanvestindo na gestao desse recurso.
O compartilhamento do conhecimento esta se torngrafte essencial da Gestdo do
Conhecimento. O presente trabalho se propde a d@gen um sistema para Gestdo do
Gestao do Conhecimento, em um ambiente empredausdando preservar o conhecimento e
integrando informagdes nas organizacbes. O moda=oltante dessa pesquisa demonstra
através de uma aplicacdo pratica, como implantat&@edo Conhecimento a fim de propor
formas para identificar processos criticos de negdadquirir o conhecimento de
especialistas, disponibilizando e disseminando mtetmlo do conhecimento adquirido. O
modelo proposto une conceitos de gestdao do conkatinengenharia do conhecimento,
Capital Intelectual, Inteligéncia Competitiva, Metad organizacional e modelagem de
processos para aquisicao do conhecimento. Essdarfodaplicado em um projeto piloto na
area de vendas de uma grande empresa do setosdiafiegiao do Vale do Itajai.

Palavras chaves: Gestdo do Conhecimento; OrganizB&& - Singe



ABSTRACT

The personal knowledge inside company has beergmem as an important asset, and
organizations are getting worried and investingitsnmanagement. Knowledge sharing is
getting essential part of Knowledge Managements Hutual work proposes to develop a
system to deploy a Knowledge Management projeca inorporate environment aiming
preserve the knowledge and integrate the informaitiside the organizations. The result
model of this research proof through practice aapion, how introduce the Knowledge
Management to propose forms to identify criticabqass of business, acquire knowledge of
specialists, disposability and disseminig the aatstef the knowledge acquired. The propose
model unify ideas of Knowledge Management, Knowkedgngineering, Competitive
Intelligence, Organizational Memory, Intellectualafgital and process modeling for
knowledge acquire. This model is applied in pilatjpct in sales department in big company
of yarns sector located in Itajai valley.

Key-Words: Knowledge Management; Organization; ERirge.
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1 INTRODUCAO

Durante muito tempo o capital foi o recurso escassa@xceléncia e dai a necessidade
da empresa se organizar em torno da alta admgastré\tualmente, o capital deixou de ser
Um recurso escasso para a maior parte das empf@sa&turso verdadeiramente escasso
agora é o conhecimento. O conhecimento, diferenteando capital, ndo esti centrado em
torno da alta administracdo e sim distribuido malos os niveis da organizacdo. Portanto,
gquem detém o conhecimento sera o centro das atemc@enseqientemente do poder. O
conhecimento ndo esta necessariamente armazenadmmoos de dados ou catalogado nos
manuais de procedimentos das corporacdes; estabegac das pessoas que dominam 0s
processos (KOERICH, 2002).

Entrevistados da pesquisa conduzida pela ManageRmnew (2004) que afirmam
gue sua empresa tem um programa de gestdo do ecoehex em vigor, 78% disseram que
os niveis de satisfagdo do consumidor melhorarés8% que isso levou a inovac¢des nos
servicos ou produtos. Contudo, cabe ressaltar gonerste 35% afirmaram que a gestdo do
conhecimento diminuiu 38% o0s custos de vendas rasp80% que ajudou a empresa a
reduzir o tempo de langcamento do produto. Alémaodis9% das empresas com programas
em andamento disseram perceber reflexos favorgpergm intangiveis, em seu valor de
mercado. Portanto, os programas de gestdo do domdeo efetivamente agregam valor
financeiro as empresas que os adotam. Nao é fadil g conhecimento, principalmente
devido a tendéncia humana de guardar o conhecinpedpio a sete chaves sem dividi-lo
com o0s outros. Considerada como o0 coracdo estat@p uma empresa a Gestdo do
Conhecimento é uma expressao ja muito ouvida nalmempresarial. Entretanto, ela € uma
ferramenta adotada somente por algumas empresasyé&m encontrando dificuldades

culturais, mensuracgéo, legislacédo, divulgacédo mesu(LARA, 2001).

Um dos grandes descuidos das organizacbes temasmgligéncia em catalogar e
classificar o conhecimento tacito de grupos e [Esssgue poderia integrar seu patrimonio
estrutural. Dessa forma, quando a organizacdo rmBspe@m funcionario que detém um
conhecimento Util ou mesmo essencial, estd ao mesmuo afastando seu capital intelectual
e privando-se de uma base importante de conhe@mmata solugdo de problemas ou
execucdo de processos (KOERICH, 2002). A empresaulGiS.A., empresa que atua no
segmento de fios pertencente ao grupo Lince, pewcajue possui um grande capital

intelectual que é utilizado para execucdo de seuMEps0s internos, sO que este capital ainda
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nao esta devidamente fazendo parte de seu patone8trutural. Como estudo de caso sera
analisado o processo de atendimento de um pedkairodda area de vendas, este processo €
constituido de diversas tarefas, comeca com adeantd® pedido, em seguida tem-se a
aprovacgao das condi¢des de vendas, aprovacéao midis@es financeiras, sugestao do pedido,
emissdo da ordem de embarque, emisséo da noth $isparacédo do pedido e entdo a coleta
da transportadora. Todas estas tarefas sdo exasutahualmente por diversos membros da

organizacao, que possuem o conhecimento necepséai@ execucao destas tarefas.

Durante o processo de atendimento de pedidos antnsdao encontradas diversas
dificuldades tais como, detectar em que fase doegsm 0 pedido esta? Qual a previsdo de
término do processo? Quem sdo 0s responsaveisuais tprefas dentro do processo de
atendimento de pedidos? Porque o processo estdofazual é a proxima tarefa? Estas sao
perguntas que atualmente para serem respondidasratenum determinado intervalo de
tempo pois todo o processo é controlado manualméntieo problema que ocorre durante o
processo de atendimento de pedidos é que nemasdesiarios sabem quais s&o os reclirsos

que ele deve utilizar para executar as tarefaslgté# atendimento ao processo.

Para solucionar o problema deste estudo de castedenvolvido um sub-sistema que
permitira, efetuar um mapeamento de todo o conhettionnecessario para execucao deste
processo, identificando todas as tarefas pertisergeas particularidades, 0s recursos
utilizados, os responsaveis pela execucao e o t@mgwisto para execucdo da tarefa. Com o
processo devidamente mapeado sera gerado um werkBotodo processo, que permitira
acompanhar a execucdo destas tarefas, além de rtitlmapaodo o conhecimento envolvido

na execucao delas.

Stewart (1998, p. 99), relata que se pode geremcieonhecimento acumulado de

funcionarios individuais, a fim de transforma-lo am ativo da empresa:

A geréncia sistematica do capital intelectual genamento do valor para os acionistas.
Realiza-se isso, entre outras coisas, atravesctdagem continua e de uma utilizacéo
criativa do conhecimento e da experiéncia compadibs. Isso, por sua vez, requer a
estruturacdo e o acondicionamento de competénoiasacajuda da tecnologia, de
descricbes do processo, manuais, redes e assindiggite, a fim de assegurar a
permanéncia da competéncia na empresa quando @srfanos forem embora. Uma

! Recurso no contexto do ERP Singe é uma classeqigvinterage com o usuario e com o banco de dpgos
implementa uma funcionalidade dentro do ERP
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vez acondicionados, esses elementos tornam-seduadapital estrutural da empresa
— OuU mais precisamente, seu capital organizacidsen. cria condi¢cdes para o rapido
compartilhamento do conhecimento e para seu crestonsistematico e coletivo... O

tempo transcorrido entre o aprendizado e a distdlou do conhecimento fica

sistematicamente menor. O capital humano tambétorsara mais produtivo atraves
de processos estruturados de trabalho, de factaaeinteligentes.

Stewart (1998), afirma que a inteligéncia tornanseativo quando se cria uma ordem
atil a partir da capacidade intelectual geral, eja,squando o conhecimento assume uma
forma coerente, quando capturado de uma forma eumeite que seja descrito, compartilhado
e explorado; e quando pode ser aplicada a algm@ogoderia ser realizado se continuasse

fragmentado nas organizacoes.

Uma organizacdo, quando adquire uma nova tecngleggera no minimo que haja
retorno do investimento. Isto ndo tem acontecidm @3 investimentos em conhecimento
fundamental. As organizacdes tém desembolsadoegalmnsideraveis na educagédo formal
de seus associados, sem nenhuma estratégia deimddigetorno desse investimento. Cada
individuo, que sair de uma empresa levara consighecimentos que valem a pena reter.
Assim como cada novo funcionario contratado, potlaZer para a empresa conhecimentos

gue merecem ser compartilhados (LARA, 2001).

O sub-sistema desenvolvido foi integrado ao pracefs atendimento de pedidos,
implementado dentro do modulo de vendas do SING&e(8a Integrado para Gestao de
Empresas), sistema este que foi desenvolvido, gteraler as necessidades de informacoes
das empresas do grupo Lince. O sub-sistema gerenaanhecimento necessario para

execucao do processo de atendimento de pedidos.

Teixeira Filho (2000) relata diversas aplicacdessdeem empresas brasileiras. Cada
uma dessas aplicacoes reflete a necessidade dasamma qual estd inserida. Os projetos de
Gestao do Conhecimento podem assumir caractesigdditerentes, dependendo da empresa
que os aplica. Esses projetos se adaptam de acond@ necessidade de informacéo dentro

da empresa, e refletem a visédo e o0 objetivo danargeéio empresarial.

1.1 OBJETIVOS DO TRABALHO

O objetivo deste trabalho é desenvolver um Sistpara Gestdo do Conhecimento,

direcionado a area de vendas, para compartilhartodos os funcionarios o conhecimento
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necessario para execucao do processo de atendimergedidos. O sistema permitirhd aos
usuarios compartilhar todo o conhecimento necesgarna execucdo do processo. O sistema

fornecera um work-flow da execucéo do processdeatelanento de pedidos.

Os objetivos especificos do trabalho séo:

a) mapear todo o conhecimento necessario para execdgdprocesso de
atendimento de pedidos da empresa,;

b) implantar o sub-sistema para gerenciar o conhetonefierente ao processo
de atendimento de pedidos;

c) fornecer um workflow da execucao do processo delateento de pedidos;

d) permitir o acompanhamento da execucdo dos prirscipepcessos da area
administrativa de vendas;

e) permitir que o usuario consulte, quais sdo as darefue estdo sob sua
responsabilidade.

1.2 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esta dividido em cinco capitulos.

No capitulo 2 Fundamentagdo Tedrica, inicialmeng@résentado todo embasamento
tedrico que permite compreender os aspectos e elemgue a GC aborda e que sdo

necessarias a construcdo do modelo proposto.

No capitulo 3 Sistema Atual, é apresentado o emii®® necessario que permite
compreender os aspectos e elementos de um ERPe@inds é apresentado a empresa
Circulo S.A., 0 ERP SINGE e finalmente o proceas@l de atendimento de pedidos da

empresa Circulo S.A..

No capitulo 4 Desenvolvimento do Trabalho sdo amtasios todos 0Ss recursos

tecnoldgicos utilizados para implementagéo do $stierea.

No capitulo 5 sédo apresentadas as conclusdeslithinee as sugestdes para trabalhos

futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacéo teorica apresenta 0 embasamenéss@m para compreensao do
tema de Gestdo do Conhecimento e os varios elemgn® compdem um projeto em uma

organizacdo empresarial.

2.1 CONHECIMENTO

Para Davenport (2000), embora o conhecimento psessencorporado em maquinas,
ainda é dificil a sua localizacdo e categorizaédnalmente existem software especialistas,
na area de inteligéncia artificial, capazes depméar varios tipos de informacdes, mas ainda
ha um longo caminho a percorrer até que se atinmja situacao ideal. O conceito de
conhecimento, a seguir, fornecido por DavenportOQ20também sera utilizado nesta

pesquisa.

Conhecimento € a informacdo mais valiosa e, comsgeinente a mais dificil de
gerenciar. E valiosa, precisamente porque alguém al@nformacdo um contexto, um
significado, uma interpretacéo; alguém refletiursotb conhecimento, acrescentou a ele sua
propria sabedoria, considerou suas implicacdes amjgas. O conhecimento ainda implica
na sintese de multiplas fontes de informacdes &dameé tacito, existe simbolicamente na
mente humana e é dificil explicitar. (DAVENPORTQR0p. 19)

Conforme Nonaka e Takeuchi (1997), na década delédidiu os dois tipos de
conhecimento: o conhecimento explicito e o conheotmtécito. O conhecimento explicito
também é chamado de conhecimento codificado oualofntudo o que pode ser articulado
atravées da linguagem e transmitido a outras pesdaasconhecimento tacito, que também é
chamado de conhecimento informal, significa o ceomwhento intrinseco, € pessoal, esta
enraizado na experiéncia individual e envolve isiel as crencas, perspectivas e valores

pessoais.

Por outro lado, o que pode ser interessante samio ple vista empresarial, € a forma
como o conhecimento é adquirido e como € utiliz&igundo Gomes e Barroso (2000), nao
importa se € conhecimento explicito ou tacito, @tdlo é alcancar resultados positivos que
atendam as necessidades da empresa.
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De acordo com Nonaka, von Grogh e Ichijo (2000)camhecimento tacito é
considerado o mais importante e exerce papel fuedthna criacdo de novos valores. E
visto como a verdadeira chave para resolver oslgas e criar valores, enquanto o
conhecimento explicito é considerado apenas comartsu E através do conhecimento tacito

gue se ativa a criatividade.

Segundo Tiwana (2004), o conhecimento na sua ptaibdo pode ser capturado. A
comunidade de inteligéncia artificial tem tentadod@cadas capturar o conhecimento tacito,
porém, com poucos casos de sucesso. A tecnolagiafa@tmacéo trabalha melhor com a
informacé&o do que com o conhecimento. Tenta-secabla informagdo dentro de objetos
para transforma-la em conhecimento. Quando isso@tem-se um problema: a informacao
nao se transforma em conhecimento sozinha. O conéeto tacito esta embutido na mente
das pessoas e ndo se transfere eletronicamengeéEsh dos grandes desafios quando se
necessita capturar o conhecimento tacito de edistasa

Acredita-se que para que uma empresa se torn@@idd conhecimento deve ocorrer
todas as formas de transferéncia do conhecimert@ Ronaka e Takeuchi (1997), essa
transferéncia de conhecimento pode se dar sobogdiférentes formas: de tacito para tacito,
de tacito para explicito, explicito para tacitoainda de explicito para explicito.

A definicdo de Drucker (2001) mostra a importargu@ a informacéo pode assumir
em uma organizacdo, quando ele diz que: “o conletore a informacdo que muda algo ou
alguém tanto por transformar-se em base para ag&poo fazer um individuo (ou uma

instituicdo) ser capaz de acdes diferentes e nfetigas”.

A partir desta definicAo pode-se dizer que umarmégédo torna-se parte do
conhecimento quando muda o estado mental de conéeimw de um individuo ou

organizacdo, em relacdo a sua capacidade de acéo.

O conhecimento pode ser definido ainda em um senhdis amplo, conforme a
definicdo citada a seguir: “Conhecimento é crerggdadeira e justificada, individual e social,
tacito e explicito” (VON KROGH, NONAKA, ICHIJO, 240) p. 44). E dessa forma que a
gestdo do conhecimento procura abordar e geremotas as linhas e correntes do

conhecimento. Talvez seja essa a maior missao daa@€ oferecer a possibilidade de unir
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em um unico tema, integrar e possibilitar uma &feia para diversos tipos e formas de

conhecimento, além do préprio gerenciamento.

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

Gestdo do conhecimento é um conceito dificil de dséinir com precisdo e
simplicidade. Torna-se necessario sempre definjlatamente com o conceito de

conhecimento, porque uma definicdo faz parte daout

Existem diversas definicbes de GC. Para este hapaltiliza-se como principal
referéncia, um conceito de Davenport & Prusak (1998r ser esta uma definicAo mais
proxima dos objetivos que este trabalho se propde.

A Gestdo do Conhecimento pode ser vista como unegd@m de processos que

governa a criacdo, disseminacdo e utilizacdo dohemmmento para atingir
plenamente os objetivos a organizacdo.(DAVENPORAREJSAK, 1998)

Segundo Davenport & Prusak (1998), Gestdo do Cameeto ndo € apenas gerir
ativos de conhecimento, mas também gerir os prosepse atuam sobre estes ativos. Esses
processos incluem: desenvolver, preservar, utizaompartilhar conhecimento. Por isso,
gestdo do conhecimento envolve identificacdo e isnalios ativos de conhecimento
disponiveis e desejaveis, além dos processos cem ieferligados. Também envolve o
planejamento e o controle das acdes para desereslvéom o intuito de atingir os objetivos

da organizacéo.

Stewart (2004) afirma que, se em uma empresa namtidecimento comum, nao
existe razao para ser uma empresa. A conclusagejiez dessa afirmacédo é que para uma
coesao efetiva de uma empresa, deve existir umeconbnto comum. Dai percebe-se a
importancia do papel da GC, que deve ser de gareaariar formas de identificar, sintetizar,
integrar e disseminar 0 conhecimento importantgatao-o comum em uma organizagao

empresarial.

A seguir, encontra-se uma definicdo que refletapepda GC.

Gestao do Conhecimento ndo é tecnologia. Mas pedmeseficiar, e muito, das
novas tecnologias de informacéo e de comunicacéstd@ do Conhecimento nao é
criatividade e inovacao, mas tem a ver com usafpuea sistematica, as inovacdes
geradas na empresa para um melhor posicionamentmeteado. Gestdo do
Conhecimento ndo é Qualidade, mas usa técnicasagnfentas que ja foram muito
usadas na modelagem de processos, nos Circulosaliel®le e na abordagem de
melhoria continua. Gestdo do Conhecimento ndo andextacdo, mas tem tudo a



19

ver com uma memoria organizacional coletiva, dirn@nei compartilhada. Gestéo do
Conhecimento também néo é gestdo de Recursos Hammas so se realiza com as
pessoas da organizacado (TEIXEIRA FILHO, 2000)

Von Krogh, Nonaka, Ichijo (2001), definem o primgipobjetivo que a GC deve
possuir, mas neste conceito percebe-se outra ves@ogque os autores definem que a
tecnologia exerce um papel fundamental.

O derradeiro objetivo da gestdo do conhecimentsségurar ainformacao certa, a

pessoa certa, ho momento certo — dependendo intensa da tecnologia da
informacdo(VON KROGH, NONAKA,ICHIJO, 2001, p. 39).

Para relatar um pouco sobre a evolucdo da GC sl Brao mundo, o proximo item
apresenta os principais marcos da GC, como tramgcessa evolucao, e 0s principais autores

gue deram passos importantes e se tornaram umaneieneste assunto.

2.3 MARCOS HISTORICOS NA GESTAO DO CONHECIMENTO

Segundo Lara (2001), varios foram os eventos e agmaguie contribuiram para a
evolugcédo da GC no Brasil e no mundo. A descric&eguir relaciona os principais eventos
que deram origem ou reforcaram a Gestdao do Conkatinmundialmente. Esses foram
marcos importantes para alavancar o movimento eatab a iniciativa das organizacdes
investirem em Gestdo do Conhecimento, valorizandmreabilizando o valor do capital

intelectual de suas empresas.

Na década de 60, Michael Polany define o conhedntérito que sera referenciado e

utilizado por varios autores de GC até os diasatua

Em 1986, David Teece publica o artigo Profitingnirdechnological Innovation e
Sveiby publica The New Annual Report e também Thwsible Balance Sheet. No verdo de

1989 Patrick Sullivan inicia uma pesquisa sobrerexializacdo de inovagao”.

Em 1990, Peter Senge publica o livro The Fifth pigte — The Art & Practice of The
Learning Organization, que se torna um best séllekdministracdo e se mantém atual até os
dias de hoje. Em Out/1990, o termo "capital intela é cunhado na presenca de Thomas
Stewart, membro do conselho de editores da rekmtiine, e um dos pioneiros na pesquisa
do ClI — Capital Intelectual. Em jan/1991 Stewartlma um breve artigo, intitulado

Brainpower, na revista Fortune.
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Em setembro de 1991, a Skandia AFS, uma seguradera, cria 0 primeiro cargo
corporativo com responsabilidade sobre CI, desigmdreif Edvinsson para vice presidente.

W.J. Hudson publica o livro Intellectual Capitalow to Build it, Enhance it, Use it.

Em janeiro 1994, Stewart entrevista Sullivan visangm proximo artigo sobre
medicdo do Capital Intelectual - CI". Em outubro1@®94, Stewart é o autor da matéria de
capa da Fortune, Intellectual Capital. Em Novendeal994, Sullivan, Petrash e Edvinsson
decidem promover o Encontro de Gestores de CI,GMintellectual Capital Managers,
Gathering, convidando empresas como Dow ChemiocalPbnt, Hewlett-Packard, Hughes
Space and Communications, Hoffman LaRoche e Skandia

O ano de 1995 foi marcado por uma série de acometos relevantes e que
alavancaram definitivamente a GC. Em janeiro deébl&®ntece a primeira reunido do ICM
Gathering. Também neste ano, Dorothy Leonard paulglibvro Wellsprings of Knowledge —
Building and Sustaining the Sources of Innovatigste best seller se tornou referéncia em
diversos trabalhos de GC existentes atualmenteb@&amne deste ano o livro que Nonaka e
Takeuchi publicaram: The Knowledge- Creating CongpanHow Japanese Companies
Create the Dynamics of Innovation. Nonaka e Takeudbstes dois autores tornaram-se
referéncias mundiais em GC e muito contribuiramapesse processo de divulgagcédo e
evolucéo dos conceitos fundamentais de GC. Em d&it®95, a Skandia leva a publico seu
primeiro relatério sobre Cl e ainda A. Brooking pcd o livro Intellectual Capital: Core

Asset for the Third Millenium Enterprise.

Em abril de 1996 acontece o Simpdsio da SecuatiesExchange Commission-SEC
sobre medicdo de ativos intelectuais intangivem. $etembro deste ano, Sullivan e Parr
publicam Licensing Strategies, em outubro Baruch peof. de Contabilidade/Financas, cria

o Projeto de Pesquisa de Intangiveis, na New Y oiikkausity.

Em marco de 1997, Edvinsson e M. Malone publicahivro Intellectual Capital:
Realizing Your Company’s True Value by Findinghtglden Brainpower. Em abril de 1997,
Stewart publica o livro Intelletual Capital: The W&Vealth of Organizations e ainda Sveiby
publica o livro The New Organizational Wealth: Mgimg and Measuring Knowledge-Based

Assets.
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Em 1998, Davenport&Prusak publicam: Working Knowjed- How Organizations
Manage What They Know.

Em 1999, o Instituto americano de pesquisas e tem® GartnerGroup lanca um
relatério: ‘KM Architecture and Technology’, apresgndo uma metodologia para aplicagédo
nas organizagbes de um projeto formal de GC. Alguerapresas utilizam este relatério

como base para criar a sua prépria metodologia.

No ano de 2001 lkujiro Nonaka, juntamente com Geang Krogh e Kazuo Ichijo,
lancam o livro: “Enabling Creating Knowledge”, o eqwwvem a ser um reforco e uma

atualizacao do livro anterior de Nonaka: “The Knedge-Creating Company “.

Em Maio/2001 é realizado no Brasil, em Embu-SP Emdontro Nacional de Gestao
do Conhecimento. Neste evento também foi constitai®ociedade Brasileira de Gestdo do
Conhecimento — SBGC.

Em novembro de 2001 acontece o0 CONGEP - | CongasgeC na esfera publica
realizado em Sao Paulo, no Brasil. Acontecem v&@yyressos regionais e nacionais no
Brasil e se da a criacao de varios polos estadeaizC, ligados a SBGC (LARA, 2001).

Segundo Kmbrasil (2004), em 2002 ocorre o prim&h Brasil em S&o Paulo e

continuam as cria¢des dos pélos regionais da SBB@go o territério nacional.

A relacdo dos marcos relevantes relata um brevéritg da GC e serve para situar
melhor a GC em relacdo a atualidade no Brasil emmado e como ela interfere nas empresas
atualmente. O proximo item mostra como a GC seuwdne adere a organizagdo. A
necessidade de aplicacdo de GC é mais valorizadarganizacdes com fins lucrativos, por

esse motivo, 0 seguinte item aborda somente asipegées empresariais.

2.4 O CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES

Para Terra (2000), o conhecimento em sua variedadéormas vem a cada dia
assumindo um papel determinante nos processos tituwgsedas empresas. O crescimento
da quantidade de individuos que realizam em séaltra atividades ligadas diretamente ao
tratamento de simbolos e utilizando varias maneieasonhecimento, leva a constatacdo de

gue estamos vivendo um momento de transi¢cao imgertas organizagdes. O tratamento de
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termos hoje comuns como criatividade, capital edielal, competéncia, habilidade, ativos

intangiveis, inteligéncia empresarial remete aatgestdo do conhecimento.

A definicdo dada por Sveiby (1998) para organizagde conhecimento é que as
mesmas sao redes geradas por um fluxo de processssantes de transformacédo de

informagbes em conhecimento, contando com profssso qualificados onde o valor

financeiro esta baseado nos ativos intangiveis.

A figura 1 apresenta o modelo de organizacdo dohemmento segundo Sveiby.

Competéncia do funcionario Estruturas externas —

- capacidade dos relagBes com clientes e

empregados de agir em fornecedores e a imagem

diversas situagies. da organizagio.
ORGANIZACOES

DE CONHECIMENTO

Estruturas internas - inclui
patentes, conceitos, modelos e
sistemas administratives e de
computadores (a organizagdo).

Fonte: Sveyby (1998, p. 68)
Figura 1 — Modelo de organizagédo do conhecimento

As organizacdes de conhecimento de acordo NonaRakeuchi (1997), tém a
capacidade de criar sistematicamente e dissemiméwecimento por toda a empresa gerando
consequentemente a incorporacdo do mesmo nas dg@wlutilizadas e nos produtos
gerados. A visdo mecanicista de processamentofaleniacdo concebe a organizagcdo como
processadora de informacdes a partir do ambienrnex visando uma adaptabilidade a
novas circunstancias. Este processo néao se lintasgaadaptabilidade circunstancial. O autor
denomina de inovagcdo um processo que além de adqtormacdes externas para resolver
problemas existentes de adaptacao, cria novos ciomiieos e informacdes redefinindo tanto
0s problemas quanto as solucdes, recriando o mmgani@aacional. A inovacdo produz uma

nova visdo sobre o conhecimento organizacional sgiebaseia na distingdo entre o
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conhecimento tacito e o conhecimento explicito.u@damento desta nova visdo esta na

mobilizacdo e conversao do conhecimento tacito.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), apresargaaimodos de conversdo do
conhecimento a partir da interagdo entre o conhattiontacito e o conhecimento explicito,
sdo eles: socializacdo, externalizacdo, combinac&aternalizacdo. Quanto a criacdo do
conhecimento o autor apresenta duas dimensdestodogita que retrata o conhecimento
criado pelos individuos agregando este conhecimeéntoede de conhecimentos da
organizacdo. A dimensao epistemoldgica que cornelgpao conhecimento transmissivel em

linguagem formal e sistemética.

Os conhecimentos explicitos e tacitos ndo sdo a#psr ou antagbnicos e sim
complementares, interagem um com outro realizarmtas nas atividades criativas. Dessa
forma a interagdo social e o intercAmbio entre wheoimento tacito e explicito sdo os
catalisadores da criacdo do conhecimento humandM¥®@ e TAKEUCHI, 1997).

A caracteristica central para identificar uma orgagéio de conhecimento, segundo
Stewart (1998), € a substituicdo de produtos edtscpor informacdes e a substituicdo de
ativos fixos por conhecimento, preconizando a ingmia do capital intelectual como o
conjunto de todo o conhecimento relacionado comrgamizacdo, que dependendo do
contexto organizacional, pode se apresentar dasnseg formas: Capital humano ligado ao
conhecimento, habilidade e experiéncias indiviuansnpartilhado. Capital estrutural como
capacidade que a organizacado tem de manipular,zamag transmitir o capital humano.
Capital do cliente que estd voltado para o relasimnto da organizacdo com pessoas e

outras organizacfes com realizacdo de negocios

Este item serviu para apresentar as principaiciarsticas de uma organizacao do
conhecimento. O préximo item apresenta o conceitocapital intelectual, conceito este

diretamente ligado ao processo de GC e a orgamgagitadas para o conhecimento.

2.5 CAPITAL INTELECTUAL

Edvinsson (1998) diz que capital intelectual é omiiio de conhecimentos,
experiéncia acumulada, tecnologia da organizagdacionamento com clientes e habilidades

7

profissionais”. E que capital intelectual é todonlwecimento que traz uma vantagem
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competitiva para a empresa, sendo composto de pardss: Capital Humano e Capital

Estrutural.

Coloca, ainda Edvinsson (1998), que, “empresasaitan taxas de crescimento, como
a Intel, Microsoft, Netscape, sdo cotadas muitanacdile seu valor de livros. A maioria das
empresas que passaram por um processo de fus@viodgpde 1981 a 1993 foi negociada de
duas a nove vezes 0 seu valor contabil”. A difeaemp@ra o autor, € o Capital Intelectual.
Afirma que:
a) Capital Intelectual € informacédo que suplementdeasonstracdes financeiras;
b) Capital Intelectual é capital ndo financeiro;

c) Capital Intelectual € um passivo, ndo um ativo.

Edvinsson (1998) considera que o capital humana garempresa um tipo de Capital
Estrutural, que inclui bancos de dados, sistemasfdamacao, etc. Nado se pode “possuir’ o
Capital Humano, mas o capital estrutural resulténtie propriedade da empresa e pode ser
vendido. Infelizmente, afirma o mesmo autor, nempitah Humano, nem Capital estrutural
sao visiveis nos sistemas de contabilidade conwears, e para iSso SA0 necessarios sistemas

especiais de informacdes gerenciais.

A figura 2 apresenta um modelo de organizacdo dbemmento segundo Stewart.

Organizagdo do
conhecimento
o estrutural
Hx'\...\ /.f"
Capital
Intelectual
Y
y
Ambiente 'S
Capital do
cliente

Fonte Stewart (1998, p.95)
Figura 2 — Modelo de organizacédo do conhecimento
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O conceito de capital intelectual € um elementewtea importancia em um projeto de
GC. A seguir sdo apresentados outros elementosrtampes que deve ser considerados em

um projeto de GC.

2.6 GESTAO DO CONHECIMENTO NO CONTEXTO DE UMA ORGANIZAED
EMPRESARIAL

A quantidade de informacdo e conhecimento existemteuma empresa, com 0 USO
intensivo da internet e todos os meios de comuacatsponiveis, cresce a cada dia. Os
empregados necessitam criar e trocar informacdesncaior rapidez e em um volume maior.
Embora parte desse intercambio entre os empregaddsca sob a forma documental, ha
também a necessidade de troca de conhecimento t@&# interacdes entre as pessoas.
Percebe-se que neste volume de informacgfes existaas organizagcbes, muitas vezes néo
existe a cultura, tempo ou disposicdo para as psswrem e assimilarem o que existe

documentado.

Para Stewart (2004) aborda dois problemas que @sesas podem enfrentar em
relacdo & GC. Um dos problemas pode ser o alto énsinceiro para buscar fora da empresa,
atraves de consultoria, os conhecimentos de quessieam. Ou ainda, buscar fora da empresa
a forma de gerenciar o conhecimento existente alafdrempresa. Este autor alerta que a
circulacdo diaria de informacfes nas empresas seffioprconsiderada pratica comum e
obrigatéria, tornando-se uma técnica de gestadmdberimento simples e barata.

Hoje, segundo Stewart (2004), a responsabilidade cdempartihamento de
informacdes e circulacédo de informacdes dentreedmas empresas € responsabilidade da GC.
Este € um papel pesado e as vezes oneroso paogpasacdes. Isso acontece, em algumas
situagOes, devido ao fraco desempenho, retrabatbtectual e a falta de recursos de gestéo
do conhecimento disponiveis. As empresas, geradmpnbcuram reduzir o tempo que uma
pessoa passa procurando uma informacédo da quadsitace que deveria estar facilmente

acessivel.

Gomes e Barroso (2000) consideram a gestao do cioméigto como uma atividade de
negocios, com dois aspectos basicos. O primeirectspaborda o componente de
conhecimento das atividades de negdcios explictitaneomo um fator de negadcios refletido

na estratégia, politica e pratica em todos os sid@iempresa. O segundo aspecto estabelece
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uma ligagao direta entre as bases intelectuaisng@esa, o que existe explicitamente e o que
existe de tacito, ligando tudo isso aos resultados.
Uma organizacdo empresarial deve acreditar profuedte que ela é importante,
que ela faz diferenca. Se ela nao tiver esta crangcacho que nao terd um bom
desempenho porque, mais cedo ou mais tarde, sungigacrise e tudo dependera

das pessoas abrirem mao de seu ego. E também porajnea define o trabalho.
ANGELONI (2002)

Para Stewart (2004), o projeto, desenvolvimentogarozacédo, de um sistema para
GC deve ser criado, tendo-se em mente somente tgaaizacdo, a propria organizacao onde
se trabalha. Deve-se buscar na estratégia da prépmpresa quais sdo as informacdes das
quais ela necessita e onde se localizam os pracesi$icos e de maior valor para empresa.
Para que uma empresa possa antever e prevenirtgaalsituacéo de perda dos seus ativos
intangiveis, é necessario antes de tudo haver ona donscientizacdo desta questdo, por
parte da alta direcdo da empresa. Neste caso, eesangeve procurar a melhor forma de
conservar a memoria da organizacdo e manter aseténuas existentes. E necessario
propiciar um ambiente favoravel nas organizacdesjae a infra-estrutura adequada, para
gradativamente gerar uma conscientizacdo geratatgma e da necessidade de preservar a
memoria organizacional, juntamente com a transté@émle conhecimento através do

compartilhamento.

Grant (1998) afirma que as empresas devem busdarizea e preservar 0s seus
maiores conhecimentos ou 0 seu conhecimento mdks, fde maior valor e recursos. As
empresas devem aprofundar o proprio conheciment desmas para entender melhor as
suas capacidades e recursos. Grant (1998) aprageatastratégia baseada em recursos que
compreende trés elementos chave, conforme os easmpl
a) selecionar uma estratégia que explora os princig&igrsos e as apacidades de
uma empresa. Exemplo: Coca-cola, BMW e Motorola #oancado uma forte
ligacdo entre sua estratégia e seus recursos baSiompanhias cuja estratégia ndo
valorizou ou nao se alicercou em seus maiores cimbatos e valores perderam a
sua direcédo e lucratividade, tais como a SaatcBa&tchi nos anos 80;

b) assegurar que os recursos da empresa sejam engwegadpletamente em seus
lucros potenciais e explorados até seu limite. Eplema caracteristica que Walt
Disney mais se preocupou entre 1984 e 1988 forizaloe explorar a0 maximo os

seus valores e habilidades produzindo assim aursabgiancial nos lucros;
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c) construir 0os recursos base da empresa. A analigeadesos ndao € exatamente
sobre os recursos existentes. E crucial para aesapconcentrar-se nas falhas dos
recursos existentes e na necessidade de recursagaeidades necessarias para
manter a empresa e expandir no futuro. ExemploordB, Microsofte Motorola
sdo companhias de sucesso ao longo do tempo paeue talentos estédo
comprometidos em desenvolver tecnologia e constapacidades para permitir a
empresa se adaptar as mudancas do mercado e ser mampetitiva em seu

ambiente de negdcio.

Segundo Grant (1998), o ponto de partida da emplegeria ser sempre identificar e
valorizar as capacidades e os recursos disponigeempresa. Uma forma de identificar os
recursos da empresa € o que ja é feito normalmguémdo se identificam equipamentos,
habilidades individuais dos empregados, patentemcan, bons fornecedores e clientes
potenciais. Mas para analisar como uma empresa podgeguir vantagem competitiva,
devem-se verificar como o0s recursos trabalham emucto para criar novas capacidades.

Este deve ser o segundo nivel de anélise.

Estes sdo elementos importantes que devem serdecedds em um projeto de
aplicacdo de GC. Sdo elementos que fazem parteasta de uma empresa. Seguindo esta
linha de abordagem, o préximo item trata das geest@lacionadas a aplicacdo de um projeto
de GC nas organizac¢fes. Foi incluido o item: ingyania da GC nas organizacgfes, a fim de
introduzir a abordagem que trata as causas qumamga necessidade da aplicagcdo da GC

nas organizagdes empresariais, atualmente.

2.7 IMPORTANCIA DA APLICACAO DE GESTAO DO CONHECIMENTONAS
ORGANIZACOES

Acredita-se que com a crescente competitividadenaccado mundial, as empresas
estdo aprimorando seu capital intelectual e buscdridrenciais para que possam sobreviver
e ganhar 0 seu espaco em meio a este mercado ikacwmmpetitivo e inovador. Nesse
contexto, pode-se tornar crucial o desafio dezatilicada vez mais e melhor o conhecimento

residente na empresa, com o objetivo de criar gantacompetitivas.

Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) destacam que partante para qualquer empresa
se tornar competitiva e se manter sempre no meréacttar conhecimento. A empresa se

mantém sempre viva, mantendo um espirito criadorcathecimento, onde se busca e
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visualiza a criagcdo de uma organizacdo do conhetan®nde haja compartilhhamento e
transferéncia de conhecimento efetiva. Além diasempresa deve estar aberta para incutir e

desenvolver um espirito de colaboracdo e coopeet#® os seus empregados.

Segundo Gomes e Barroso (2000), esta situacdo-dermxidente a medida que o
avanco tecnologico e o conhecimento dos mercadesntieam as inovagdes nos produtos.
Percebe-se mais claramente tudo isso quando ipacio no mercado cresce com um
melhor conhecimento dos clientes atuais e poteneiale como melhor atendé-los. Atravées
de pesquisas sobre as praticas mais comuns de G&CGmparesas, chegou a algumas
conclusdes. Existem trés praticas de GC que estdorsando mais comuns nas empresas
brasileiras. O mais comum que se encontra em gpksade GC na pratica, nas empresas, € a
tentativa de agregar e integrar as informacdes fitapi2s ou necessarias a empresa em um
anico local. O que ja se torna um beneficio panessoas, porque elas sabem onde encontrar

rapidamente as informagdes.

Outra pratica comum € 0 mapeamento por competédogssempregados, onde 0s
especialistas possuem suas habilidades registr@asido alguém na empresa necessita
saber quem possui uma especialidade especificse alguém ja passou por uma determinada

experiéncia, facilmente e rapidamente encontra.

A terceira pratica mais comum e talvez seja a gaés rdé resultados praticos e
rapidos, sdo as empresas que posstahtenter(centro de chamadas a suporte e resolucéo
de problemas) e fornecem suporte. Para isso ddsenvoalgum software especialista,
geralmente através do métodoRkciocinio Baseado em CagddBC). Esse tipo de software
auxilia rapidamente a encontrar a solucéo do pnoblgGOMES e BARROSO, 2000).

Segundo Carbonell (2001), na sociedade atual, @ vahis apreciado ja ndo séo as
mercadorias, mas a informagédo. Comprar, adquiiimfamacao e distribui-la, controla-la e
converté-la em conhecimento. Esses séo os desafipds-modernidade e da globalizacdo. A
informacé&o e o conhecimento se renovam de formlarada. Afirma-se que a quantidade de
informacéo duplica a cada cinco anos e até mengwete-se que pela primeira vez na
historia, constatamos que o ciclo de renovacaocodbecimento € mais curto que o ciclo de

vida da pessoa.
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Acredita-se que o conhecimento faz parte cada \ag do dia a dia das empresas,
demonstrando que cresce a sua importancia e \&@ozno cenario empresarial. Sob esse
aspecto, o conhecimento esta sendo considerado aomativo intangivel da empresa. O
conhecimento possui valor, mas nao pode ser medih® se fosse um bem patrimonial, por

exemplo.

Este item apresentou a aplicac