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RESUMO

A implementacdo de Sistemas de Gestéo da Qualidade, de Gestdo Ambiental e Gestéo
da Salde e Seguranca do Trabaho foram agumas das dternativas utilizadas pelas
organizacOes na busca de um aumento de competitividade. Mais recentemente, a integracéo
destes sistemas, ou sgja, a implementacdo de Sistemas Integrados de Gestdo, vem sendo
utilizada para obtencdo de outras vantagens como, por exemplo, reducdo dos custos
envolvidos com a manutencdo destes trés sistemas separados.

Porém, na atual conjuntura, onde as empresas estdo inseridas em um ambiente que
parece estar impondo uma competitividade cada vez maior entre as mesmas, 0 que as leva a
uma necessidade de mudanca e reflexdo continuas, onde € preciso inovar e adquirir
sucessivamente novos conhecimentos organizacionais para poder estar sempre apresentando
uma postura competitiva, as organizagdes gque ja possuem um Sistema Integrado de Gestéo
necessitam buscar uma nova diferenciacdo com relagdo aos seus concorrentes.

Esta pesquisa evidencia que neste contexto, de busca por diferenciais e sobrevivéncia,
a Gestdo do Conhecimento € uma importante ferramenta que contribui para ampliacéo da

capacidade competitiva de organizagdes com Sistema Integrado de Gestéo.



ABSTRACT

The implementation of Quality, Environmental and Occupational Health and Safety
Management Systems were some of the alternatives used by organizations in their search for
increasing competitiveness. More recently, the integration of such systems, in other words,
the implementation of Integrated Management Systems, has been used to obtain other
advantages such as reductions of the costs involved with the maintenance of the three
separated systems.

However, in nowadays circumstances, where enterprises are situated in a atmosphere
that seems to be imposing an increasing competitivity among them, a fact that conduct them
to a need of constant changes and reflections, where it is required to innovate and
successively gain new organization knowledges to maintain a competitive posture, the
organizations that already have an Integrated Management System must look for a new
differentiation in relation to their competitors.

This research highlights that in this context, of searches for new differentiations and
survival, Knowledge Management is an important tool that contributes to increase the

competitive capacity in organizations with Integrated Management Systems.
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Capitulo 1 Introducéo

1. INTRODUCAO

Observando atentamente o presente cenario mundial percebe-se a constante referéncia
a necessidade de mudancas. Esta incessante citacdo em diversos ambitos se deve a
dinamicidade vivida e exigida atualmente. Basta examinar o ambiente global para evidenciar
a ocorréncia de modificacdes sociais, politicas e econémicas.

A crescente competicdo mundial, o desenvolvimento de novas tecnologias, a
substituicdo de comportamentos, de valores, a geracéo de fluentes canais de informacgdes, a
interdependéncia econémica e a globalizacdo, sdo alguns dos fatores que vém provocando
incessantes mudancas de antigos paradigmas. Isto tem conduzido a cada vez mais rapidas e
continuas assimilagdes, implantagdes e aprimoramentos de técnicas, metodol ogias, conceitos,
inovacOes (sgjam estas tecnoldgicas ou gerenciais), e tudo que possibilite o aumento da
competitividade e conseqliente sobrevivéncia num mercado extremamente competitivo.

Em decorréncia disto, € possivel observar a crescente inser¢éo de conceitos tais como
qualidade, meio ambiente e salde e seguranca no trabalho nos programas de gestdo das
organizagOes. Esse fato se deve ao possivel incremento de competitividade obtido com a
implementacdo destes sistemas de gestéo.

Acredita-se que na prética ha uma defasagem relativa entre os conceitos dentro das
organizacles, e também entre organizacBes, no que se refere a posse de informagoes,
entendimento e aimplementacdo destes. Tal fato deve-se, em parte, aos diferentes periodos de
surgimento dos conceitos de gestdo da qualidade, gestéo da salde e seguranca do trabalho e
gestédo ambiental e do recente despertar para alguns. Bem como ao desinteresse muitas vezes
demonstrado pelos altos executivos que sdo levados, na maioria das vezes, a adota-los por
modismos, distorcendo completamente os propdsitos para os quais foram criados. Porém, esse
interesse tem mostrado-se crescente exatamente pelas mudancas exigidas pel o mercado.

Outro fato que conduz a ndo implementacdo, ou mesmo a ma implementacdo, de
Sistemas de Gestdo da Qualidade, Sistemas de Gestdo Ambiental e Sistemas de Gestdo da
Salde e Seguranca do Trabaho € a complicada e dispendiosa manutencdo dos varios sistemas
de gestdo que geramente sdo implantados nas organizaces. Pensando assim é que muitas
empresas vém utilizando como uma das alternativas para incrementar sua competitividade a
implementacdo dos chamados Sistemas I ntegrados de Gestéo.

No entanto, tendo em vista a crescente adogéo dos Sistemas Integrados de Gestéo, e
dado que vantagens competitivas obtidas |ogo sdo copiadas por concorrentes e a dinamicidade
de criag&o de novas vantagens € intensa; as organizacdes que realmente desejam estar sempre

1
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a frente no mercado onde estéo inseridas devem continuamente buscar aternativas para
aumentar sua competitividade. Sendo, para estas, essencial a permanente pesquisa de novas

vantagens competitivas para garantir a sobrevivéncia nesse conturbado cenério mundial.

1.1. Justificativa

Até a década de 1970, a competitividade das organizagdes era rel acionada apenas com
a sua produtividade fisica e desempenho financeiro, sendo estes fatores focados em custos,
eficiéncia técnica e lucratividade. Até entdo, o ambiente em que estavam inseridas as
organizagOes era caracterizado por baixa concorréncia e pela utilizacdo de estratégias de
producdo em massa de poucos produtos (Santos, 1996).

No atual ambiente, altamente dindmico e competitivo, onde € exigido cada vez mais
das pessoas e organizacOes, estas, necessitam prever mudancas futuras e desenvolver
antecipadamente a sua estratégia de sobrevivéncia. Este fato conduz a necessidade do
desenvolvimento de caracteristicas como adaptabilidade, flexibilidade, sensibilidade, rapidez
e capacidade de tomar decisdes corretas (Figueiredo, 1998). Porém, pouca sera a utilidade de
acOes presentes se ndo houver uma continua observacdo e atualizagcdo no sentido de
acompanhar e se antecipar as mudancas exigidas pelo mercado. Mais que obter vantagens
competitivas, € preciso preservé-las e incrementé-las com o tempo para que estas continuem
exercendo seu papel.

A implementacéo de Sistemas de Gestéo da Qualidade, de Gestdo Ambiental e Gestéo
da Salde e Seguranca do Trabalho foram agumas das aternativas utilizadas pelas
organizacOes na busca de um aumento de competitividade. Mais recentemente, a integracéo
destes sistemas, ou sgja, a implementacdo de Sistemas Integrados de Gestdo, vem sendo
utilizada para obtencdo de outras vantagens como, por exemplo, reducdo dos custos
envolvidos com a manutencdo destes trés sistemas separados. A conclusdo de uma pesguisa
realizada pelo Centro da Qualidade, Seguranca e Produtividade para o Brasil e América
Latina (QSP) e publicada em Novembro de 2000, é que os Sistemas Integrados de Gestdo sdo
umarealidade irreversivel (De Cicco, 2000).

Assim sendo, as empresas que ja possuem um Sistema Integrado de Gestéo necessitam
buscar uma nova diferenciacéo com relagdo aos seus concorrentes. Renzi & Cappelli (2000)
afirmam que as organizagOes tém sido forgadas a utilizar cada vez mais recursos para

melhorar a eficiéncia de seus sistemas de gestdo e que esta situacdo vem criando profundas
2
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modificacbes que afetam todas as areas do negdcio. Deste modo, as organizacGes devem
prestar atencdo em tudo que possibilite um progresso dos seus sistemas de gestéo.

Neste contexto, de busca por diferenciais e sobrevivéncia, é que a Gestdo do
Conhecimento deve cooperar com a ampliacdo da capacidade competitiva das organizagoes,
impactando, principalmente, na efetividade decisoria e na capacitacdo dinamica (capacidade
de reconfigurar recursos em busca de melhores desempenhos) das mesmas (Cardoso et all,
2001).

1.2. Objetivo Geral e Especificos

Como decorréncia do contexto exposto até o momento, o0 objetivo geral deste trabalho
de pesquisa é evidenciar que a implementacdo da gestédo do conhecimento pode contribuir
para 0 aumento da competitividade de organizagbes que utilizem um modelo de sistema
integrado de gest&o.

Com o intuito de alcancar o objetivo geral, os objetivos especificos so:

Verificar como a gestdéo do conhecimento contribui para 0 aumento da

competitividade de organizagoes.

e |dentificar parametros relevantes a serem considerados na verificagdo do aumento
da competitividade de organizagoes.

e Estabelecer relacdo entre a gestdo do conhecimento, os paréametros de aumento de
competitividade e sistemas integrados de gestéo.

e Verificar em aplicacdo prética a viabilidade do proposto neste trabalho para o

aumento da competitividade.

1.3. Metodologia

A metodologia proposta para ser aplicada neste trabalho consiste basicamente de
utilizacdo de dados secundéarios obtidos na literatura especializada na &rea, visando atingir o



Capitulo 1 Introducéo

objetivo geral proposto. Além da realizacdo da andlise da aplicacdo do modelo em duas

empresas, para verificacdo da viabilidade pratica.

1.4. Estrutura do Trabalho

Esta dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos. Além da introducdo, nesta
constam a Fundamentacdo Tedrica, Revisdo Bibliografica, Proposta de um Modelo
Conceitual e Viabilizac&o Prética e Conclusdes.

O Capitulo 2 apresentara os conceitos de competitividade, conceituacdo bésica de
sistemas, aém dos conceitos de Sistemas de Gestédo da Qualidade, Ambiental e da Salude e
Seguranca do Trabalho.

A revisdo bibliografica redlizada para dar suporte a este trabalho de pesquisa é
apresentada no Capitulo 3, onde constardo os conceitos de Sistema Integrado de Gestdo,
Gestdo do Conhecimento, Sistemas de Informacéo, Administracdo de Recursos Humanos e
Mensuracéo de Resultados.

No Capitulo 4 sera apresentado 0 modelo desenvolvido neste trabalho para avaliagdo
da influéncia da gestdo do conhecimento na competitividade das organizacfes, além de ser
detalhado o estudo realizado junto a duas empresas para verificagdo da viabilizacdo pratica do
proposto.

No Capitulo 5 sdo discutidos os resultados e as conclusdes deste trabalho de pesquisa e

as recomendacOes para trabal hos futuros.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A seguir, descreve-se a fundamentagdo tedrica deste trabalho contemplando temas
como: competitividade, conceitos bésicos de sistemas, sistema de gestdo da qualidade,
sistema de gestdo ambiental e sistema de salde e seguranca do trabalho. Temas estes,

fundamentais para 0 entendimento basico deste trabalho de pesquisa.

2.1. Competitividade

O primeiro pensamento que surge quando se comenta sobre competitividade é
rivalidade. De fato, devido a grande concorréncia nos mais diversos setores, as organizacoes
tém buscado fatores competitivos para manter a sua sobrevivéncia, mas nao no sentido de
manter uma sobrevida e sim para atingirem maior nivel de competitividade dentro do
ambiente em que estdo inseridas.

Diversas sdo as defini¢des de competitividade encontradas na literatura. A seguir seréo
apresentadas algumas.

Segundo Degen (1989), competitividade é a correta adequacdo das atividades
realizadas no micro-ambiente do negécio, é a base do fracasso ou sucesso de um negocio
inserido num mercado onde ha livre concorréncia. As empresas competitivas tém
prosperidade e se destacam dos concorrentes, independente do seu lucro ou crescimento.

Para Albuquerque (1992), competitividade € a aptiddo que uma empresa tem de
formular e implantar estratégias que |lhe permitam, em longo prazo, obter e manter uma
posi¢cdo sustentavel no mercado.

Freitas e Lesca (1992) afirmam que uma empresa competitiva é aquela capaz de se
manter em um mercado evolutivo e de grande concorréncia possuindo autofinanciamento para
garantir sua independéncia financeira e adaptacéo.

Para Porter (1986), concorréncia no sentido mais amplo pode ser definida como
rivalidade ampliada. Na década de 1980 ele propds uma metodologia para a andlise da
concorréncia e de formas de como enfrentéla. Nesta metodologia estéo representadas cinco
forcas que dirigem a concorréncia e que em conjunto determinam o estado e o grau de
intensidade desta, 0 que as torna extremamente importantes para a formulacdo das estratégias

organizacionais. As cinco forgas estéo representadas na Figura 2.1 e descritas abaixo.
6
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ENTRANTES

POTENCIAIS
Ameacade
novos entrantes

Poder de CONCORRENTES Poder de
negociagao NA INDUSTRIA negociageo
FORNECEDORES dos > «——4d0s | COMPRADORES
fornecedores v compradores
Rivalidade entre
empresas existentes

Ameaca de produtos ou
servicos substitutos

SUBSTITUTOS

Figura 2.1 — Forcas que dirigem a concorréncia na Industria
(Fonte: Porter, 1986)

1.Ameaca de novos entrantes: se refere a possibilidade que existe do surgimento de um novo

concorrente. Esta ameaca esta sujeita basicamente a dois fatores, as barreiras de entrada e a

reacdo das empresas ja existentes (retaliaco prevista e preco de entrada dissuasivo). Porter

(1986) define como barreiras de entrada:

Economias de escala: que pode forcar 0 novo entrante a possuir grande escala de
producdo arriscando-se ou baixa escala e aceitacdo de desvantagem de custos.
Diferenciacdo do produto: que pode forcar o entrante a grandes gastos iniciais
implicando em maiores riscos.

Necessidades de capital: o que implica em maiores riscos para 0 novo concorrente.
Custos de mudancas. pode existir resisténcia a mudancas por parte dos clientes,
sendo esta mais uma barreira de entrada no mercado.

Acesso aos canais de distribuicdo: dado que os canais ja estaréo operando com as
empresas existentes, podera existir uma dificuldade de acesso aos mesmos.
Desvantagens de custos independentes de escala: advindos de desvantagens como
localizacdo, acesso a matéria prima, incentivo governamental, entre outros.

Politica governamental: podem existir proibicdes ou preferéncias com relagdo aos

concorrentes existentes.

2.Rivalidade entre empresas existentes. dado que as empresas existentes inseridas num

mesmo mercado sdo dependentes umas das outras, ha uma disputa por posicéo. Esta forca

refere-se a essa rivalidade que € consequiéncia da influéncia de diversos fatores como:
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e Quantidade e equilibrio entre concorrentes. quando existem nuMerosos
concorrentes estes tendem a acreditar que suas atitudes ndo seréo percebidas.
Quando existem poucos concorrentes, porém, bem equilibrados ha instabilidade e
grande disputa entre os mesmos. Caso exista concentracdo do segmento em poucas
empresas, atendéncia é que os lideres tomem a postura de coordenadores do setor
impondo disciplina e pregos.

e Crescimento lento da indUstria: neste caso ha tendéncia de ocorrer expansdo das
empresas e disputas por fatias de mercado.

e Custos fixos ou de armazenamento altos: estes fatos provocam uma tendéncia de
diminuicdo dos precos para que se evite capacidade ociosa e para aumentar as
vendas.

e Auséncia de diferenciagcdo ou custos de mudanca: neste caso ha pressdo nas
empresas para concorrerem na questao dos custos e servicos.

e Capacidade aumentada: caso exista superoferta, existira uma tendéncia a
necessidade de reducéo dos precos.

e Concorrentes divergentes e interesses estratégicos. caso exista, por exemplo,
alguma empresa disposta a correr riscos elevados a concorréncia pode se tornar

mais instavel .

3.Pressdo de produtos substitutos: em todos os setores existe a possibilidade de surgirem
produtos com mais atrativa aternativa de prego-desempenho, esta for¢a competitiva trata da
pressdo exercida sobre o lucro da empresa dado o possivel aparecimento desses produtos.
Quanto a esta forga, € importante observar principa mente se existem tendéncias que possam
possibilitar uma melhora no preco do produto, se existem produtos similares sendo
produzidos por empresas que possuam altos lucros e se ha possibilidade de surgimento de
inovacOes tecnoldgicas o que pode acarretar reducdo na possibilidade de obtencéo de lucro
com avenda do produto.

4.Poder de negociacdo dos compradores. num mercado competitivo, os compradores tendem a
negociar no sentido de obterem precos reduzidos, desta forma, acirram ainda mais a
concorréncia entre as empresas jogando-as umas contra as outras. Diversos sdo os fatores que
quando analisados refletem aimportancia de um grupo de compradores, por exemplo:

e Aquisicdo de grandes volumes em relacéo a venda do vendedor: neste caso cria-se

uma relacéo de dependéncia com relagcéo ao comprador.

8
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Representacdo da quantidade adquirida com relacdo a seus proprios custos. quando
os produtos representam uma parcela significativa das compras, hd uma tendéncia
gue os compradores sejam mais sel etivos e requisitarem menores precos.
Padronizagdo dos produtos comprados. caso ndo existam diferenciagdes nos
produtos, os compradores tendem a gerar umamaior disputa entre os fornecedores.
Obtencéo de lucros baixos: maior procura por baixo custo.

Obtencéo de informacfes. caso exista acesso aos custos do fornecedor, havera
maior poder de barganha por parte dos compradores.

O produto ndo afeta diretamente a qualidade do produto do comprador: quando o

produto é importante ndo ha tanto questionamento com relacéo a prego.

5.Poder de negociacéo dos fornecedores. assim como os compradores, os fornecedores podem

influenciar na rentabilidade de uma empresa. Estes, dependendo do seu poder, ameacam na

elevacdo de precos e diminuicdo da qualidade dos bens ou servicos fornecidos. Algumas das

caracteristicas analisadas para distinguir um grupo forte de fornecedores séo:

Dominio do setor: quando existem poucas empresas no mercado, estas,
provavel mente exercerdo mais poder sobre seus compradores.

Concorréncia deste com produtos substitutos: quando ndo ha produtos substitutos
no mercado ha uma tendéncia de existir um maior poder para o fornecedor.
Importéncia do produto do fornecedor para empresa: se o insumo fornecido é
muito importante para o produto do consumidor, ha aumento de poder dos
fornecedores.

Diferenciagdo do produto com relagdo aos concorrentes: caso exista uma grande
diferenciagdo do produto fornecido, provavelmente existira maior poder de

negociacao para os fornecedores.

Além das cinco forcgas, Porter (1986) apresenta trés estratégias competitivas para que a

empresa possa enfrentar a concorréncia, cada uma possuindo diferentes caracteristicas,

requisitos e riscos e podendo ser utilizadas sozinhas ou combinadas. A primeira delas € a

lideranca no custo total, que como o préprio nome sugere a empresa deve buscar menores

custos para atingir alideranca. A segunda estratégia baseia-se na difer encia¢do do produto ou

servico, onde a empresa busca a criag8o de algo considerado Unico em um ou mais atributos

considerados importantes para os clientes. A terceira estratégia é o enfoque, que consiste em
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identificar um grupo de compradores, um mercado ou uma linha de produtos e dedicar-se a
esses superando 0s concorrentes.

Deste modo, uma empresa gque desgja ser competitiva nos mercados em que atua,
precisa preparar-se para as possiveis mudangas que poderdo surgir e sGo exatamente as
estratégias que dardo as diretrizes basicas para acfes que a empresa devera tomar para
manter-se ou tornar-se competitiva.

Nesse sentido, a gestéo passa a ter um papel fundamental dentro das organizagdes. O
objetivo desta, deixa de ser apenas o lucro condicionado pelos custos dos fatores de produgéo
e pela eficiéncia da empresa, e passa a ser compatibilizar as oportunidades e problemas
externos a organizagdo com as oportunidades e problemas internos para obter resultados
superiores ao dos concorrentes, de uma maneira sustentavel ao longo do tempo. Ou sgja, ela
deve manter a competitividade da organizacdo, e para isso deve acompanhar as incertezas do
ambiente e absorver e provocar inovagles (gerenciais ou tecnoldgicas) em resposta as
necessidades de seus clientes e do mercado (Coutinho, 1993).

Este importante papel da gestédo dentro das organizacdes pode ser visuadizado na

Tabela 2.1 abaixo, onde estéo relacionados os elementos chaves para a competitividade.

Tabela 2.1 — Combinacao de componentes macroambientais e microempresariais
com componentes estruturais e infra-estruturais da competitividade.
(Fonte: Clark & Kantrow (1981) apud Coutinho, 1993)

ESTRUTURA INFRA-ESTRUTURA
(hardware) (software)
Politicas Macroeconémicas
Macro - Cultura
(pais) M erc':ado de Capitais Educacio
Sistema Legal
Mercados de atuagdo Métodos e Técnicas
Micro Tecnologias de produto e gerenciais
(empresa) processo Estrutura Organizacional
Fontes de suprimento Cultura Organizacional

Nesse modelo, a gestdo pode ser localizada como um fator de competitividade de
carater micro, ou sga, no nivel da empresa, apresentando tanto dimensdes estruturais
(atuando, por exemplo, no mercado de atuacdo e tecnologias utilizadas) quanto infra-
estruturais (agindo, por exemplo, na estrutura e cultura organizacionais).

Por ser um modelo amplo, adaptavel e aplicavel principamente as empresas
industriais (Oliveira, 2001a), os aspectos abordados pelo modelo de Porter (1986) serdo
utilizados como base para 0 desenvolvimento deste trabalho de pesquisa. Porém, apesar da

importancia e contribui¢cbes do modelo de Porter (1986), este se trata de um modelo que

10
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proporciona apenas uma abordagem de fora para dentro, ou sga, que trata a posicao
estratégica em relacdo as cincos forcas em um setor como principal determinante da
competitividade de uma organizagdo. Fatores internos a empresa hdo sdo contemplados por
este modelo, e acredita-se que atualmente estes comandam o desempenho das organizagdes e
s80 0s principais determinantes da competitividade desta (Oliveira Jr, 2001). A teoria e
model os para andlise das forcas internas a empresa estao descritos na segdo sobre mensuracao

de resultados.

2.2. Conceitos Basicos de Sistemas

A teoria geral de sistemas foi desenvolvida na década de 1940 pelo bidlogo Ludwig
Von Bertaanffy quando este procurava um modelo explicativo do comportamento de um
organismo vivo. Este biélogo definiu sistema como um todo complexo e organizado, uma
entidade com propodsito composto de elementos interdependentes (Bidarra, 2001).

Desde entdo, esta teoria foi amplamente reconhecida e utilizada nas mais diversas
areas (Segundo, 2003). Davis (1974), por exemplo, utilizou os conceitos basicos de sistema
para definir um sistema de informacdo e definiu um sistema genérico como um conjunto de
elementos que interagem entre si, ordenadamente, possuindo objetivos comuns. Definigcdo
esta bem proxima da proposta por Bertalanffy. Além desta definicdo, Davis (1974) sugere que

um sistema é composto pelos elementos citados e descritos abaixo:

. Entradas:. itens que sdo transformados em saida,

. Saidas: itens produzidos para atingir o objetivo do sistema,

. Fronteira: o limite entre o sistema e 0 ambiente em que esta inserido,

. Ambiente: contexto no qual o sistema esta inserido,

. Restricoes: limitagdes existentes,

. Objetivos: fins desgjados,

. Realimentacdo: comparacdo entre as saidas e 0s objetivos do sistema e realizagcdo

dos gjustes necessarios.

Esses elementos, e como estes interagem, podem ser visualizados no modelo abaixo

representado.

11
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Ambiente Restrigdes
Entrada Saidas
E> SISTEMA E> Objetivos
Realimentacéo

Figura 2.2 - Representacéo geral de um sistema

Davis (1974) apresenta 0s seguintes critérios para classificacdo de sistemas:
. Quanto ao grau de certeza das saidas:
» Sistema deterministico: € perfeitamente possivel prever as saidas em
func&o das entradas,
= Sistema probabilistico: cujas saidas podem ser descritas segundo uma

probabilidade, com um erro associado.

. Quanto ao grau de interagdo com o ambiente:
» Sistemafechado: ndo hainteracdo com o ambiente,

» Sistemaaberto: hainteracdo com o ambiente.

. Quanto a participacdo do homem:
» Sistema apenas homem: basicamente dependente de elementos
humanos,
» Sistema apenas maguina: funciona basicamente sem interferéncia
humana,
» Sistema homem/maguina. os elementos humanos e as maquinas tém

importancia equivalente.

Ja Rezende (2000) apresenta o seguinte critério para classificagdo de sistemas
empresariais.
. Quanto a possibilidade de atingir os objetivos
» Sistemas reais e tangiveis. quando as saidas sdo possiveis de serem
realizadas,

12



Capitulo 2

Fundamentacéo Tedrica

» Sistemas abstratos. quando as saidas ndo sdo possiveis de serem

realizadas, sd0 apenas compostas de conceitos, idéias, planos ou

hipoteses abstratas.

De acordo com os critérios apresentados, um sistema integrado, assim como 0s

sistemas de gestdo da qualidade, ambiental e da salde e seguranca do trabalho, podem ser

considerados como sistemas probabilisticos, abertos, homem/maguina e tangiveis. Os

referidos sistemas serdo detal hados em segBes posteriores.

Rezende (2000) apresenta um modelo diferente, o que chama de composi¢éo moderna

de sistemas empresariais. Os elementos apresentados por este autor se encontram listados e

descritos abaixo.

gk wbdPE

Objetivos: o que se pretende atingir,

Ambiente do sistema: meio ambiente tanto interno como externo, fisico e 1égico,
Recursos do sistema: meios necessarios para atingir os objetivos,

Componentes humanos do sistema: pessoas responsavels e envolvidas no sistema,

requisitos funcionais e geracéo dos objetivos,
6. Procedimentos do sistema: atividades que antecedem, sucedem, ou sdo paraelas a fungéo
principal do sistema, porém sdo necessarias para seu funcionamento,
7. Gestdo do sistema: a administragdo, andlise, realimentacdo, controles e avaliagdes do

sistema.

Funcdo do sistema: atividades que o sistema propde fazer, atendendo a execucdo dos seus

O sistema composto por esses el ementos pode ser representado como segue.

Ambiente

Recursos

—

Procedimento

!

SISTEMA

Gestéo

Funcdo

|::> Objetivos

Figura 2.3 - Representacdo de um sistema
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Comparando os dois modelos acima apresentados, € possivel observar que séo
bastante semelhantes. Os itens objetivos e ambiente estdo presentes nos dois modelos. Se
considerado que os recursos citados no segundo modelo correspondem as entradas do
primeiro, a funcdo do sistema corresponde as saidas, os procedimentos estdo contidos nas
restricoes, a realimentacdo esta contida na gestdo do sistema e os componentes humanos, no
caso de um sistema de gestdo, estdo presentes em todos os elementos, pode-se dizer que 0s
model os apenas se apresentam de forma diferente.

Apesar desta semelhanga, considera-se que pela facilidade de visualizagdo e por ser
um modelo mais geral, 0 modelo de Davis (1974) é o mais adequado para ser adotado para o
desenvolvimento deste trabalho de pesquisa.

2.3. Sistema de Gestao da Qualidade

Em conjunto com a evolucéo histérica da humanidade houve um desenvolvimento
progressivo do conceito de qualidade. No século XIX as especificacbes e a qualidade do
produto eram determinadas apenas pelo artesdo, no século XX, criou-se os inspetores da
qualidade no final das linhas de producéo devido a producéo seriada e divisdo do trabalho. A
passagem para producéo em larga escala, durante a Segunda Guerra Mundial, conduziu a
difusdo dos conceitos de controle estatistico da qualidade e o posterior questionamento da
|6gica de produzir e depois separar produtos considerados bons dos ruins, ja que assim ndo se
obtinha entendimento das causas dos produtos defeituosos. Devido a essa evolugdo, houve um
aperfeicoamento de técnicas para prevencdo e diminuicdo dos defeitos e conseglientemente
nasceram os sistemas de gestdo da qualidade.

Pode-se definir, simplificadamente, um Sistema de Gestdo Qualidade (SGQ) como um
conjunto de atividades e controles que se adiciona ao processo natural de fornecimento de um
dado produto ou servico, onde, como em qualquer sistema, existem entradas que sdo
transformadas em saidas, e para issO sG0 necessarias pessoas interagindo organizadamente,
seguindo principios bésicos de funcionamento e realizando avaliacbes continuas
(realimentagOes) para atingir um objetivo comum. Sendo o objetivo de qualquer sistema de
qualidade gerar como saida do processo um produto ou servico com qualidade, ou sgja, um
produto que atenda completamente as necessidades, conveniéncias e expectativas dos clientes
(Paladini, 1995).

14
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Com base no modelo de Davis (1974) e nas definicdes de Paladini (1995), um SGQ
pode ser representado como na Figura 2.4. Estando presente no ambiente da organizagdo no
qual esta implantado, possuindo como entrada itens de informacg&o (compostos por politicas
de qualidade da organizacdo, diretrizes de funcionamento, pesquisa de preferéncia dos
clientes, etc.), como saida o produto/servico com qualidade, como realimentacdo as
informagdes advindas da comparacdo do produto/servico com os itens de informagdo que

entraram no sistema e sendo as restri¢coes especificas da organizacéo onde esta inserido.

ORGANIZACAO Restricdes

ITENS DE SISTEMA DE
INFORMACAO GESTAO DA PRODUTO/SERVICO
QUALIDADE COM QUALIDADE

U COMPARACAO
PRODUTO/SERVICO

COM ITENS DE
INFORMACAO

Figura 2.4 - Representacdo de um SGQ

Moura (2000) afirma que a gestdo da qualidade busca conciliar duas metas
fundamentais das organizacOes, a satisfacéo do cliente e a rentabilidade da empresa. E que se
trata de um sistema de gestéo que envolve toda organizag&o e atua na prevencao e reducédo de
ndo conformidades objetivando manter o nivel da qualidade a um custo 6timo. Segundo o
mesmo autor, obtém-se com a gestdo da qualidade ganhos que se podem cifrar, como, por
exempl o, as questdes que envolvem os precos de custo e prazos. E também ganhos dificeis de
avaliar, porém ndo menos importantes, como os relativos a imagem da marca, aumento das
vendas e mel hores relagdes humanas no interior da empresa.

De acordo com a Norma 1SO 9004:2000, sd0 cinco as partes envolvidas com as
empresas e seus sistemas de qualidade, cada qual com suas caracteristicas e necessidades
especificas:

1.  Osproprietérios, que desejam o retorno dos seus investimentos,

2. Osfornecedores que necessitam de oportunidade permanente de negécios,

3. O pessoa interno que desgja satisfagcdo no trabalho e possibilidade de carreira
dentro da empresa,
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4. A sociedade que exige cada vez mais uma administracdo responsavel respeitando
0 meio-ambiente,

5.  Osclientes que desgjam a satisfagcdo de suas necessidades.

Para que possa ser considerado realmente eficaz, o sistema de gestédo da qualidade
deve atender as necessidades dessas cinco partes envolvidas (Lima, 2001).

Segundo Paladini (1995), sd0 necessarias algumas atividades bésicas para a
estruturacdo de um sistema de qualidade. Dentre estas, € fundamental ter um planejamento, de
modo que se saiba onde se quer chegar de maneira orientada e bem definida. A formagéo,
qualificacdo e motivacdo de todos os funcionérios, para que sejam envolvidos profissionais
capacitados e competentes para exercer as funcdes definidas, para que estes saibam como
fazer, e despertar 0 entusiasmo destes para que eles realmente queiram fazer. Além de possuir
estrutura e recursos, pois € preciso ter como fazer. Porém, apesar dessas atividades basicas
para a estruturacdo, diversos sdo os model os de gestéo da qualidade disponiveis.

A melhor estrutura a ser adotada depende de diversos fatores, tais como recursos
disponiveis, produto da organizagdo, exigéncias do seu mercado, experiéncia da empresa,
complexidade do processo produtivo, nivel de seguranca e requisitos ambientais exigidos. Ou
sgja, um sistema de gestéo da qualidade deve ser adaptado as especificidades de cada empresa
possuindo caracteristicas que satisfacam as necessidades gerenciais da mesma (Dornelles,
1997 apud Lima, 2001).

2.3.1. A Série de Normas ISO 9000:2000

Dentre os diversos model os existentes para gestéo da qualidade, como Total Quality
Management (TQM), Malcom Baldrige, entre outros, acredita-se que 0 mais utilizado pelas
organizacbes € 0 modelo da série de Normas I1SO 9000. Estas sGo normas internacionais
desenvolvidas pela International Organization for Sandardization (Organizacdo
Internacional de Padronizac&o) — I SO, uma organizagéo ndo governamental que possui como
missdo promover o desenvolvimento da padronizagdo, divulgar atividades para facilitar a
integracdo internacional de bens e servicos e melhorar o desenvolvimento cooperativo
(Correia, 2002).
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A sé&rie de normas 1SO 9000:2000 foi desenvolvida para todo tipo e tamanho de

organizactes e apresenta a seguinte estrutura (Norma | SO 9000:2000):

Norma 1SO 9000 — Sistemas de Gestdao da Qualidade — Fundamentos e
Vocabulario: nesta norma sdo descritos os fundamentos de sistemas de gestéo da
gualidade e estabel ecida uma terminologia para esse sistema.

Norma SO 9001 — Sistemas de Gestdo da Qualidade — Requisitos. nesta
norma séo especificados os requisitos para um sistema de gestéo da qualidade. As
organizacOes necessitam demonstrar capacidade de fornecer produtos/servicos que
atendam os requisitos legais aplicaveis, os requisitos dos clientes e o objetivo de
aumentar a satisfacéo dos clientes.

Norma 1SO 9004 — Sistemas de Gestdo da Qualidade — Diretrizes para
Melhoria de Desempenho: fornece diretrizes considerando a eficécia e eficiéncia
dos sistema de gestéo da qualidade.

Norma I SO 19011 — fornece diretrizes sobre auditoria de sistemas de gestdo da
qualidade e ambiental.

Esta série de normas € composta por oito principios de gestédo da qualidade, conforme

a Norma | SO 9000:2000, tendo como objetivo principa possibilitar o sucesso sustentado das

organizagoes:

1

Foco no cliente: como as organizagOes sdo dependentes de seus clientes, devem
procurar atender suas necessidades atuais e futuras, sempre buscando exceder suas
expectativas.

Lideranca: é importante que os lideres criem e mantenham um ambiente interno que
proporcione o envolvimento de todos na busca dos objetivos da organi zagéo.
Envolvimento de Pessoas: as pessoas sd0 a base das organizacfes, € importante que
existatotal envolvimento e que suas habilidades sejam utilizadas em beneficio desta.
Abordagem de Processo: um resultado desgjado é alcangcado mais eficientemente
guando as atividades e 0s recursos relacionados sdo gerenciados como um processo.
Abordagem de sistema para gestéo: Identificar, entender e gerenciar 0s processos
inter-relacionados, como um sistema, contribui para a eficacia e €ficiéncia da
organizagao no sentido desta alcangar seus préprios objetivos.

Melhoria continua: a melhoria continua do desempenho global da organizacéo
deveria ser objetivo permanente.

Tomada de decisdo baseada em fatos: decisdes eficazes sGo baseadas na andlise de

dados e informagdes.
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8. Beneficios mutuos nas relagdes. uma organizagdo e seus fornecedores s&o
interdependentes, e uma relacdo de beneficios mituos aumenta a capacidade de ambos

de agregar valor.

A norma possui hove secdes que descrevem os requisitos para a implementacéo de um
SGQ: Introducdo, Objetivo, Referencial Normativo, Termos e defini¢bes, Sistema de Gestao
da Qualidade, Responsabilidade da Administracdo, Gestdo de Recursos, Reaizacdo do
Produto e Medicdo, Andlise e Melhoria. Estas estdo apresentadas na Figura 2.5 que representa
0 modelo de SGQ proposto pela norma I SO 9001:2000.

— Agregacdo devalor Melhoria Continua do SGQ

----» Informacdo
Partes ! ~ . Partes
Interessadas Sistema de Gestdo da Qualidade Inter las
<& - - -f/==-» | Responsabilidade
da Administracin
5 Medicdo,andlise e
5 e )
- 3 | ?% |
L B : |
: % : |_| ;( Redli - | !
! i izacdo
CE \§l> L do produto g Produto

Figura 2.5 — Modelo de SGQ proposto pela Norma 1S0 9001: 2000
Fonte: Norma 1SO 9001: 2000

2.4. Sistema de Gestao Ambiental

Ao longo da histéria, 0 homem imaginava que havia grande abundancia de recursos
naturais e que a poluicdo gerada poderia ser diluida pela natureza. Esse pensamento se
modificou na década de 1960 com o aumento da populacéo e do consumo de recursos. Tendo
em vista a ocorréncia de acidentes ecoldgicos e 0 medo do esgotamento futuro de recursos
naturais, a preocupacdo com a questdo ambienta foi despertada (Moura, 1998). Desde entéo,
diversos fatores e fatos vém contribuindo para 0 aumento da apreensdo com as agressoes ao
meio ambiente e para a organizacdo da sociedade no sentido de minimizar essas agressoes.

Segundo Viegas (2000), a consciéncia ecoldgica da sociedade vém impondo as
organizacOes a realizacdo de adaptacOes para atender suas exigéncias no contexto ambiental.
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Para Faria (1998), alguns dos fatores que despertaram o setor empresarial para importancia e
necessidade de produzir adequando-se a preservacdo ambiental foram: a criacdo de normas
internacionals para a mensuragdo da qualidade ambiental, a concorréncia internacional
exigindo a adequacéo ambiental das empresas, a modificacdo nalegislacdo e intensificacdo da
fiscalizagéo e a oportunidades de negdcios de produtos verdes.

De acordo com a norma 1SO 14001, um Sistema de Gestdo Ambiental (SGA) € “a
parte do sistema globa de gestdo que inclui a estrutura organizacional, atividades de
plangamento, responsabilidades, praticas, procedimentos, processos e recursos para
desenvolver, implementar, concretizar, rever e manter a politica ambiental”. Possuindo como
objetivo a melhoria continua do desempenho ambiental da organizagéo, a prevencdo da
poluicdo e o cumprimento da legislacdo ambiental aplicavel (Oliveira, 2002).

Utilizando o modelo geral proposto por Davis (1974) e a definicdo acima descrita,
pode-se representar um SGA como na Figura 2.6.

ORGANIZACAO Restricdes

!

ITENS DE SISTEMA DE ATIVIDADESE
INFORMAGAO |::> GESTAO |::>PRODUTO/ SERVICO
AMBIENTAL AMBIENTALMENTE
CORRETOS

REALIMENTACAO

Figura 2.6 - Representacdo de um SGA

Neste modelo, 0 SGA esta inserido no ambiente da organizacdo no qual esta
implantado, com entrada itens de informac&o (compostos por politicas ambientais, |egislactes
vigentes, etc.), possuindo como saida as atividades redlizadas e o0 produto/servico da
organizagdo sendo ambientalmente corretos, como realimentagdo as informagdes advindas da
comparacao da saida com entrada do sistema e com as restri¢des definidas pelo ambiente no

qual estainserido.

A implementacéo de um sistema de gestdo ambiental possibilita, segundo Oliveira
(2002), a organi zacao:
. Estabel ecer uma politica ambiental adequada a realidade da organizacéo;
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Identificar aspectos ambientais significativos, requisitos legais aplicaveis e
prioridades, estabelecendo objetivos e metas ambientai s adequadas,

Estabelecer uma estrutura e um programa para implementar a politica e atingir os
objetivos e metas definidas;

Facilitar o plangamento, o controle, as agdes preventivas e corretivas e as
atividades de auditoria e de revisao, assegurando gue a politica & cumprida e que o

SGA permanece adequado.

Portanto, de acordo com o0 mesmo autor, acredita-se que serdo obtidos beneficios

como:

A reducdo de custos devido a melhoria da eficiéncia dos processos (permitindo a
reducdo dos mesmos) e, conseqientemente, a reducdo de consumos (matérias-
primas, &gua, energia);

Minimizacdo do tratamento de residuos e efluentes em consequéncia da maior
preocupagéo ambiental;

Reducé&o de riscos, tais como, emissdes, derrames e acidentes, por conta do foco
voltado para questBes ambientais,

Diminuicdo dos prémios de seguros e minimizacdo de multas, ja que existird uma
prevencado no sentido de ocorrer geracdo de residuos, acidentes, entre outros,

V antagens competitivas como melhoria daimagem da organizagdo e sua aceitacéo
pela sociedade, minimizagcdo dos riscos dos investidores e facilidade de
financiamento.

Oliveira (2002) comenta que além dessas vantagens, dificuldades podem surgir na

implementagdo de um SGA, sendo diretamente dependentes das caracteristicas e objetivos a

que se propde a organizacdo. Estas dificuldades estdo geralmente relacionadas com a

realizacdo do levantamento ambiental, com a selecéo dos aspectos ambientais significativos,

a0 estabelecimento de objetivos e metas ambientais e a identificagdo e o cumprimento da

legislagdo ambiental aplicavel.

No entanto, apesar das possiveis dificuldades, e da natural necessidade de mudancas

organizacionais e investimentos, € preciso ter em mente que a implementacdo de um SGA é

um fator que contribui fortemente para o sucesso das organizagdes que possuem o intuito de

estar sempre a frente de seus concorrentes e atender as exigéncias dos consumidores. Sendo

assim considerado um item fundamental a estar presente no sistema de gestéo das mesmas.
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2.4.1. A Série de Normas ISO 14000

A série 1SO 14000 é uma série de normas internacionais criadas para tratar a questéo
ambiental. Esta, assim como a série 1SO 9000, também foi criada pela organizacdo ndo-
governamental 1SO e é um dos modelos mais utilizados pelas organizacfes para gestao
ambiental, apresentando a seguinte estrutura (Norma 1SO 14001:1996):

o Norma 1SO 14001 — Sistema de Gestdo Ambiental — EspecificacOes e diretrizes
para o uso.

o Norma ISO 14004 — Sistema de Gestdo Ambiental — Diretrizes gerais sobre
principios, sistema e técnica de apoio.

o Norma I SO 14010 — Diretrizes para Auditoria Ambiental - Principios gerais.

o Norma 1SO 14011 — Diretrizes para Auditoria Ambiental — Procedimentos de
Auditoria, auditorias de sistema de gestdo ambiental.

o Norma ISO 14012 — Diretrizes para Auditoria Ambiental — Critérios de

qualificacdo para auditores ambientais.

Os principios de funcionamento do SGA apresentados por esta série sdo descritos
abaixo e apresentados no model o representado na Figura 2.7.

1. Politica Ambiental: o primeiro passo para uma organizacéo gque deseja implantar
um SGA é a definicdo de uma politica ambiental que demonstre em que diregdo
deve-se ir e que realmente influencie seus colaboradores para que sgjam atingidos
0s resultados desejados.

2.  Plangjamento: consiste na formulagdo de um plano que satisfaca as politicas,
onde estgam identificados os aspectos e impactos ambientais das atividades,
produtos e servigos da organizacdo, as exigéncias legais cabiveis e estabelecidas
metas ambientais.

3. Implementacdo e operacdo: compreende o estabelecimento da estrutura e
responsabilidades (recursos humanos, fisicos e financeiros) necess&rias para
alcancar as metas do SGA.

4. Verificacdo e acdo corretiva: sdo realizadas medicdes e monitoramento do SGA,

além da correcdo de problemas existentes.
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5.  Andalisecritica e melhoria: envolve arevisdo do SGA como um todo, é avaliado
o desempenho e, se necessario, sdo realizadas modificagdes com o objetivo de

aperfeicoar o sistema.

Melhoria Continua

4.Andlise Criticapela 1.Politica Ambiental

Administracdo
2.Plangjamento /
3.Implementacdo e
5.Verificagdo e Acdo Operacdo
Corretfiva

Figura 2.7 —Modelo de SGA proposto pela Norma | SO 14001: 1996
Fonte: Norma |SO 14001: 1996

2.5. Sistema de Gestao da Saude e Seguranca do Trabalho

Da mesma forma com gue as questfes relativas a qualidade e meio ambiente tém
adquirido crescente destaque, muito tém sido comentado e exigido a respeito da salde e
seguranga dos trabalhadores das organizagbes. Estas tém se mostrado cada vez mais
preocupadas em atingir e demonstrar bons niveis de desempenho no que se refere a riscos de
acidentes e de doencas ocupacionais provenientes das atividades realizadas para fabricacdo de
seus bens ou servicos (De Cicco, 1999). Segundo 0 mesmo autor, este fato se deve a criagdo
de exigentes legidacbes, a0 desenvolvimento de politicas econdmicas, trabahistas e
previdenciérias e a preocupacdo com a responsabilidade social das empresas.

Goncalves (2002) cita 0 aumento da concorréncia entre empresas como outro fator que
vem conduzindo a maior preocupacdo com o fornecimento de melhores condicdes no
ambiente de trabalho, de condi¢Bes dignas para 0 exercicio das atividades exercidas, a
preservacdo da salde e da integridade fisica dos trabalhadores; e as perdas geradas pelo
acidente de trabalho. I1sso porgque algumas relacdes comerciais ja consideram, além do valor
financeiro do produto e outros fatores, o atendimento a requisitos da legislacdo vigente no que

se refere a salide e seguranca do trabal ho.
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De acordo com a Norma OHSAS 18001 (1999) um Sistema de Gestdo de Salde e
Seguranca do Trabalho (SGSST) é “ parte do sistema de gestdo global que facilita a gestdo dos
riscos de salide ocupaciona e seguranca com relagdo ao segmento da empresa. Inclui a
estrutura organizacional, as atividades de plangjamento, as responsabilidades, préticas,
procedimentos, processo e recursos para desenvolver, implementar, alcancar, rever e manter a
politica de salde e seguranca da organizacao” .

Utilizando mais umavez o modelo geral de Davis (1974) em conjunto com a definicéo
danorma OHSAS 18001 (1999), um SGSST pode ser representado como na Figura 2.8. Onde
0 SGSST esta inserido no ambiente da organizagcdo, com restricdes impostas pelo mesmo,
possui como entrada itens de informagdo (politica de salde e seguranca do trabalho,
legislagbes vigentes, etc.), como saida a redizacdo de atividades e producdo do
produto/servico sem de riscos de seguranca e de obtencdo de problemas de salide ocupacional
para os funcionérios, e como realimentacdo a comparacdo das entradas com as saidas.

ORGANIZACAO -
RestricGes

U

ITENS DE SISTEMA DE ATIVIDADES E
INFORMACAO |::> GESTAQ DA SAUDE |::>PRODUTO/ SERVICO)
E SEGURANCA DO PRODUZIDOS DE
TRABALHO FORMA SEGURA

REALIMENTACAO

Figura 2.8 - Representacéo de um SGSST

Apenas a implementacdo de um sistema deste tipo ndo trara reducdo imediata de
acidentes e doencas no trabalho, porém, a organizacdo pode evidenciar que a ata
administracdo esta comprometida para atender as disposi¢Oes de sua politica e objetivos; ha
maior énfase na prevencdo que nas acoes corretivas, ha atuacdo cuidadosa e atendimento aos
requisitos legais; e busca-se melhoria continua (De Cicco, 1999).

Segundo o autor acima citado, assm como para outros sistemas de gestdo, 0 Sucesso
da implementacdo de um Sistema de Gestédo da Salde e Seguranca do Trabalho depende do
comprometimento de todos os niveis hierdrquicos e fungbes dentro da organizacdo,
especia mente da alta administracdo.
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Quanto aos beneficios associados a um SGSST, De Cicco (1999) ainda cita:

o A possibilidade de mostrar aos clientes 0 comprometimento com uma gestéo da
SST;

o A possivel manutencdo de boas relagdes com os sindicatos de trabal hadores;

o A obtencdo de seguros a custos mais baixos, fortalecimento da imagem da
organizacao e sua participacdo no mercado;

o O aprimoramento do controle do custo de acidentes,

o A reducéo de acidentes que impliguem em responsabilidade civil;

o A facilidade na obtencéo de licengas e autorizagoes,

o O estimulo a0 desenvolvimento e compartilhar solugcbes de prevencdo de
acidentes e doengas ocupacionais,

o A melhoria das relagdes entre a organizagao e 0 governo;

. Beneficios econdmicos.

2.5.1. As Normas BS 8800, OHSAS 18000 e o Modelo de Perdas da DNV

As normas BS 8800, OHSAS 18000 e DNV sdo normas de Salde e Seguranca
Ocupacional que auxiliam as organizacdes na implementacéo de Sistemas de Gestéo de Salde
e Seguranca do Trabalho.

A norma BS 8800 € uma norma britanica elaborada pelo British Sandards Institution
(Instituicdo Britanica de Padronizacéo - BSI). Esta entrou em vigor em 1996 e tem como
objetivo proporcionar uma minimizacdo dos danos (seja por atividades ou equipamentos) a
salde dos funcionarios e o0 estabelecimento de uma imagem responsavel das organizagtes
frente a0 mercado, podendo ser implementada tanto em organizagdes simples quanto em
complexas (Lima, 2001).

A série de normas OHSAS (Occupational Health and Safety Assessment Series — Série
de Avdiacdo de Salde e Seguranca Ocupacional) foi desenvolvida por um grupo de
Organismos Certificadores (BSI, BVQI, DNV, Lloyds Register, SGS entre outros) e de
entidades nacionais de normalizacdo da Irlanda, Austrdia, Africa do Sul, Espanha e Malésia
(De Cicco, 1999). Esta Norma entrou em vigor em 1999, possuindo um contelido baseado em
normas nacionais que ja existiam, como a BS 8800 da Inglaterra, a espanhola UNE 81900 e
Norma OHS dos EUA (CEV, 2000). Esta série de normas tem como objetivo fornecer as
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organizacdes elementos de um SGSST eficaz, de forma a auxilia-las no alcance de suas metas
de salide e seguranca ocupacional e apresenta a seguinte estrutura:
o Norma OHSAS 18001 — Especificacdo para os Sistemas de Gestédo de Saude
Ocupacional e Seguranca.
o Norma OHSAS 18002 — Diretrizes para | mplementacéo da Especificacdo OHSAS
18001.

A OHSAS 18001 foi desenvolvida para ser compativel com as normas SO 9001 e
SO 14001 (Norma OHSAS 18001). Este fato pode ser constatado observando a semelhanca
do modelo apresentado para um SGSST pela OHSAS e 0 modelo apresentado pelas normas
SO para SGQ e SGA, model o este apresentado na Figura 2.9.

Aperfeigoamento Continuo

Levantamento da
Situacdo Inicial

Revisdo Gerencial ]
Politica de S& SO

NN

\ Plangjamento
Verificago e Acdo x
Corretiva ! mplcc)a;n e?gé?oao €

Figura 2.9 - Modelo de SGSST proposto pela Norma OHSAS 18001: 1999
Fonte: Norma OHSAS 18001:1999

O Modelo de perdas proposto e desenvolvido pela DNV (Det Norske Veritas), uma
empresainternacional de prestacdo de servicos de gerenciamento de riscos, define principios e
requisitos gerais para sistemas de gestéo relativos a salde e seguranca ocupacional,
oferecendo as organizagbes condigdes para 0 estabelecimento de um SGSST com a
implementacdo de ferramentas de prevencdo podendo ser aplicada a qualquer atividade
industrial ou de servicos (DNV, 2001).
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2.6. Resumo do Capitulo

Neste capitulo foram apresentados os conceitos de competitividade, conceitos basicos
de sistemas, Sistema de Gestdo da Qualidade, Sistema de Gestdo Ambiental e Sistema de
Salde e Seguranca do Trabal ho.

Na se¢éo de competitividade foram descritas as diversas defini¢des deste tema, um dos
principais model os que aborda a competitividade de organizagcdes, 0 modelo de Porter (1986)
e evidenciada a crescente importancia da andlise da competitividade para as organi zacoes.

Na descricdo dos conceitos béasicos de sistemas, foram abordados o histérico do tema,
sua definicdo, os elementos componentes dos sistemas, seus modelos e as diversas
classificacOes.

Para expor os Sistemas de Gestdo da Qualidade foram apresentados o historico,
defini¢des, principais elementos, objetivos, as partes envolvidas, possivels vantagens advindas
da implementacdo do SGQ, atividades basicas para estruturagdo do SGQ e 0 modelo da série
SO 9000.

A apresentacdo dos Sistemas de Gestdo Ambiental foi realizada a partir do histérico,
definices, principais elementos, possiveis beneficios adquiridos com a implementacdo do
SGA, possiveis dificuldades para implementacdo, sua importancia e o modelo da série 1SO
14000.

Para os Sistemas de Gestdo da Salde e Seguranca do Trabalho foram descritos
defini¢des, principais elementos, possivels beneficios e citados os modelos da OHSAS 18001,
BS 8800 e DNV.

No desenvolvimento do presente trabalho serdo considerados os conceitos de Porter
(1986) para competitividade, os modelos das séries SO 9000:2000 e SO 14000:1996 para
gestédo da qualidade e gestdo ambiental, respectivamente. Além dos modelos BS 8800,
OHSAS 18000 e DNV para gestéo da salde e seguranca do trabalho. M odel os estes que seréo
utilizados devido a abrangéncia e a importancia e mencdo na literatura existente em cada
tema.

No capitulo seguinte serdo apresentados os conceitos de Sistema Integrado de Gestao,
Gestdo do Conhecimento, Sistemas de Informagdo, administragdo de recursos humanos e
mensuragao de resultados.
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3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo sera apresentada a revisdo bibliogréfica efetuada sobre o0 estado da arte
que abrange os seguintes temas. sistema integrado de gestéo, gestdo do conhecimento,
sistemas de informacdo, administracdo de recursos humanos e mensuracdo de resultados.

Estes temas subsidiam o desenvolvimento deste trabalho de pesquisa.

3.1. Sistema Integrado de Gestéo

Além de assegurar a satisfagdo e fidelidade de seus consumidores, as organizagOes
devem também estar atentas com o bem estar de seus funcionérios e com o impacto causado
por suas operacOes e produtos no meio ambiente em que estdo inseridas. Modelos de gestéo
(ferramentas que podem ser utilizadas para implementar e também avaliar um sistema de
gestéo (Ahsen & Funk, 2001)) como, por exemplo, 1SO 9001, 1SO 14000 e BS 83800 foram
desenvolvidos e implantados para direcionar essas necessidades. Porém, lidar com diversos
sistemas, abrangendo as mais diversas areas e assegurando que estes estejam alinhados com a
estratégia organizacional tem se mostrado uma tarefa complicada. Por isso, 0s Sistemas
Integrados de Gestdo tém progressivamente sido inseridos nos programas de gestéo das
organizagOes (Wilkinson & Dale, 1999).

Wilkinson & Dale (2000) afirmam que o significado de integracdo para as
organizacOes depende, em grande parte, do que elas querem que signifique. Integracdo pode
ser, por exemplo, considerada como a implementagéo de um sistema por toda organizagdo, ou
como a combinagdo de dois ou mais sistemas pela semelhanga nas suas estruturas ou até como
um alinhamento de politicas e objetivos de cada sistema existente com os da organizacéo
como um todo. O que se torna integrado depende do que se desgja integrar, de quais S0 0S
objetivos, do que se quer controlar e de quanto suporte se fornece para atingir essa integracao.

Dentre as diversas defini¢cbes de integraco de sistemas estd a de Karapetrovic &
Willborn (1998) que dizem que num sistema integrado hd uma uni&o de sistemas de modo a
exigtir a perda de independéncia destes, resultando, normalmente, num sistema de gestéo mais
forte e abrangente.

Os mesmos autores afirmam que ha uma correlacdo entre os diversos sistemas de
gestdo dentro de uma organizacdo, como representado na Figura 3.1. E também citam que
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existem diferentes possibilidades de integracdo, estas variando de acordo com o objetivo e

controle da gestdo envolvida.

Empresa
Sistema de Gestéo |
Sistema de Gestio Sistema da Qualidade
Quadlidade
Sistema de Gestdo Sistema Ambiental
Ambiental
Sistema de Gestdo Sistema Financeiro
Financeiro
Gestdo de Recursos Recursos Humanos
Humanos
Sistema de Gest&o da Satide Salide e Seguranca
e Sequranca
1]

Figura 3.1 — Relacdo entre os sistemas de gestéo
(Fonte: Karapetrovic & Willborn, 1998)

Ainda com relacdo as diferentes integracdes, Lima (2001) cita, com base em trabal hos
previamente realizados, os elementos dos sistemas de gestdo que podem ser integrados e suas

caracteristicas. Estes estdo dispostos na Tabela 3.1.

Tabela 3.1 — Elementos e caracteristicas de sistemas integrados de gestao
(Fonte: Lima, 2001)

ELEMENTOS CARACTERISTICAS
Completamente alinhada a politica global da
) empresa
POLITICA Parcialmente alinhada a politica global daempresa

Definida individua mente para cada sistema de
gestéo e separada da politica global da empresa
Completamente alinhado com o objetivo global da
empresa
OBJETIVOS Parcialmente alinhado com o objetivo global da
empresa
Definido individualmente para cada sistema de
gestéo e separado do objetivo global daempresa

continua
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continuacdo databela 3.1

Cobre completamente os requisitos de todas as
normas dos sistemas de gestdo

MANUAL Cabre parcialmente os requisitos de todas as
normas dos sistemas de gestdo
Permanece individual para cada um dos sistemas de
gestéo
Totalmente compartilhados pel os sistemas de
gestéo

PROCEDIMENTOS Parcia mente compartilhados pelos sistemas de
gestéo
Permanecem individuais para cada um dos sistemas
de gestédo
Totalmente compartilhados pel os sistemas de
gestéo
INSTRUCOES DE TRABALHO Parcial mente compartil h?dos pelos sistemas de
gestéo
Permanecem individuais para cada um dos sistemas
de gestéo
REPRESENTANTESDA ALTA Uma Unica pessoa representando os sistemas

GERENCIA Uma pessoa para cada um dos sistemas

ATRIBUICOES DOS GERENTES Uma Unica pessoa representando os sistemas
DE CADA SISTEMA Uma pessoa para cada um dos sistemas

AUDITORIASINTERNASDO SIG Separadamente para cada sistema
PARA CADA SISTEMA Simultaneamente paratodos os sistemas

Combinacdo de 2 sistemas

Uma Unica equipe de auditoria, com conhecimentos
e habilidades em todos os sistemas
EQUIPE DE AUDITORIA INTERNA Mais de uma equipe de auditoria, com

DO SIG conhecimentos e habilidades especificas em cada
um dos sistemas

Outro

Uma Unica equipe de auditoria, com conhecimentos
e habilidades em todos os sistemas

EQUIPE DE AUDITORIA DAS Mais de uma equipe de auditoria, com
CERTIFICADORAS conhecimentos e habilidades especificas em cada
um dos sistemas
Outro

Uma pesquisa realizada pelo Centro da Qualidade, Seguranca e Produtividade para o
Brasil e América Latina (QSP) e publicada em Novembro de 2000 (De Cicco, 2000) também
comprovou a existéncia e utilizagdo de diferentes modelos de sistemas integrados. Nela,
foram entrevistadas 189 empresas brasileiras dentre as quais 65% possuem um SIG

implantado, o grafico da Figura 3.2 mostra a diferenca da abrangéncia dos mesmos. Essa
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diferenca pode ser judtificada, por exemplo, pelos diferentes periodos de surgimento e
preocupacao com 0s sistemas de gestdo da qualidade, ambiental e da salde e seguranca do
trabal ho.

fpmn ke an alae
Fovcl Lahe Faralidote = §5T

Figura 3.2. — Abrangéncia dos Sistemas Integrados de Gestéo
(Fonte: De Cicco, 2000)

Por ser um sistema que abrange a satisfacdo dos clientes externos, fornecendo um
produto com qualidade; dos clientes internos, devido a preocupagdo com a sallde e seguranca
no ambiente de trabalho; e por proporcionar a producdo de um produto ou servico
ambientalmente correto, para o desenvolvimento do presente trabalho sera considerado como
sistema integrado de gestdo o chamado SIG total. Ou sgja, 0 composto pelos sistemas de
gestdo da qualidade, ambiental e da salde e seguranca do trabalho (De Cicco, 2000). Este
pode ser representado, utilizando o modelo basico de Davis (1974) como mostraa Figura 3.3.

Restricdes

ORGANIZACAO @ ATIVIDADESE

PRODUTO/SERVICO
ITENS DE SISTEMA COM QUALIDADE,
INFORMACAO |::> INTEGRADO DE |::> AMBIENTALMENTE
GESTAO CORRETOSE

PRODUZIDOS DE
FORMA SEGURA

SAIDA X ENTRADA

Figura 3.3 - Representacdo de um S G Total

Possuindo como entrada os itens de informagdo referentes as areas de qualidade,
ambiental e salide e seguranca do trabalho, como saida as atividades e produto/servico
possuindo qualidade, sendo ambientalmente corretos e produzidos de forma segura. Estando
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localizado no ambiente da organizacdo onde esta implantado, com as restricdes sendo
impostas por este. E, por fim, a realimentacéo sendo a comparacdo das saidas e entradas para
verificar se o previsto realmente esta sendo realizado e possibilitar os gustes necessarios para
que isto ocorra.

3.1.1. Vantagens, Desvantagens e Implementacao dos SIGs

Atualmente os SIGs sdo vistos como pegas fundamentais para as organizacOes e, de
acordo com Vasconcel os (2002), estes vém trazendo beneficios como:

e A reducdo de custos de implementacdo, certificagdo e manutencdo com relacdo
aos sistemas separados,

e A possibilidade de poupar duplicacdo de recursos internos e infra-estruturas,

e Evitar asobreposicdo de documentos e reducdo da burocracia;

e A reducdo da complexidade quanto ainformacoes,

e Melhor gestéo dos processos,

e Melhor desempenho organizacional;

e Melhor satisfacdo dos clientes,

e Elevacdo daimagem da organizacéo.

Karapetrovic & Willborn (1998) citam ainda como vantagens de uma integracéo de

sistemas de gestéo:

e Melhoria no desenvolvimento e transferéncia de tecnologias,

e Melhoriano desempenho operacional;

e  Diminuic¢&o no nimero de auditorias,

e Reducdo de custos e aumento da eficiéncia de reengenharia;

e Melhoria na relacdo com clientes promovendo uma imagem positiva frente a

comunidade e ao mercado.

Porém, segundo De Cicco, o principal fator que tem conduzido as organizagdes a
adotarem os SIGs é o efeito positivo deste sobre os funcionarios, ja que facilitara a
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administracdo e o envolvimento de todos conduzindo a melhores niveis de desempenho e
menor custo global.

Diversas sdo as pesguisas que comprovam os beneficios da implementagdo de um SIG
com empresas que ja utilizam. Dentre estas estd a de Maffel (2002) realizada com uma
empresa de grande porte atuante na &rea metal-mecanica em Santa Catarina, a qual possui um
SIG total baseado nas Normas I1SO 9001, I1SO 14001 e OHSAS 18001. Pode-se notar,
observando os beneficios obtidos através dessa pesquisa (citados a seguir), que estes, em sua

maioria, foram previstos na literatura previamente apresentada.

e Reducdo de custos de implementacdo, certificacdo, auditoria, documentacéo e
manutencdo dos sistemas,

e Racionalizacéo, desenvolvimento e unificacgo da documentacao;

e Melhoria continua em termos a qualidade, meio ambiente, seguranca e salde
ocupacional;

e Melhoriadaimagem publica da empresa;

e Melhoriada satisfacéo dos clientes internos e externos,

e Fator diferencial de competitividade e de benchmarking;

e Melhoriado desempenho e do ambiente organizacional;

e Aproveitamento da infra-estrutura, pessoal, recursos e técnicas disponiveis nas
areas da qualidade, meio ambiente, seguranca e salide ocupacional;

e Otimizagdo empresarial;

e Melhoria para empresa, funciondrios e comunidade;

e Atuacdo responsavel da empresa com as partes interessadas (publico interno e
externo);

e Comprometimento da alta direcéo parainiciar o processo de implementacdo;

e Fator de investimento empresarial;

e Evitar um acidente de trabalho grave ou acidente ambiental de grandes
proporcoes,

e Fator experiéncia das pessoas que trabalham nas éreas da qualidade, meio
ambiente, seguranca e salde ocupacional;

e Atividades e procedimentos afins;

e Credibilidade e confiabilidade da empresa;

e Busca continua dainovacdo e da sobrevivéncia empresarial.
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A questdo relativa a desvantagens advindas da implementacdo de um SIG ndo é
facilmente encontrada na literatura. Crowe (1992 apud Poulida & Constantinou, 2001) é um
dos autores que aborda este tema e adverte que a implementagdo de SIGs pode reduzir a
flexibilidade do sistema de gestdo e que estes podem ter um pior desempenho ao longo do
tempo com relagéo a sistemas separados. O mesmo autor afirma gue esse acontecimento pode
ser atribuido ao fato de que as interfaces de informacdo sdo amarradas de uma maneirafixae
rigida. Apesar da importancia da flexibilidade para operactes de gestdo, a potencia perda
desta por conta da implementacéo de SIGs ndo tem sido muito comentada na literatura, fato
este que, segundo Wilkinson & Dale (1999) é surpreendente.

Naturalmente, por ser um sistema complexo, podem aparecer dificuldades para a
implementacdo de Sistemas Integrados de Gestdo. Dentre as provaveis dificuldades
existentes, uma das mais citadas é a possivel incompatibilidade de conceitos das diversas
areas como qualidade, meio-ambiente e seguranca e salde no trabalho (Vasconcelos, 2002).
Acredita-se que com a opcao pela implementagdo de sistemas mais compativeis como, por
exemplo, a série de normas 1SO 9000 para qualidade, a série | SO 14000 para meio-ambiente e
OHSAS 18000 para salde e seguranca ocupaciona € possivel evitar este conflito (Lima,
2001).

Karapetrovic & Willborn (1998) citam ainda como possiveis dificuldades a insuficiente
harmonizacao dos diversos sistemas; os diferentes enfoques no que se refere aos clientes, por
exemplo, paraum SGQ, clientes sdo 0s que compram produtos e servigos, ja paraum SGA ha
uma maior abrangéncia, os clientes sdo 0 publico em geral, as comunidades locais e 0
governo. E os conflitos interfuncionais devido aos multiplos interesses e motivagoes.

Segundo Ahsen & Funk (2001), algumas das questdes que devem ser consideradas na
escolha dos modelos apropriados para compor a base do sistema integrado visando reduzir
dificuldades so:

e Nive de Integragdo: sendo importante verificar até onde os modelos promovem
gue os objetivos de qualidade, ambientais entre outros, sejam considerados em
decisoes relevantes.

e Transparéncia: deve-se observar até onde os modelos promovem a relacdo entre
0s sistemas.

e Esforco deintegracdo: realizar averificacéo de quanto esforco, no que diz respeito

arecursos financeiros e pessoal, tem gue ser investidos na implementacéo.

Jonker & Klaver (1998 apud Poulida & Constantinou, 2001) apontam como principal

dificuldade para implementacéo de um SIG a falta de metodologia existente. Wilkinson &
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Dale (1999) confirmam essa caréncia de metodologia quando afirmam que por ser um tema
emergente, poucas sa0 as bibliografias tratando do assunto, e poucas sdo as formas de
integracdo dos sistemas de gestdo encontradas na literatura.
De Cicco apresenta uma metodologia geral, adotada pelo QSP para a implementacéo
de um Sistema Integrado de Gestdo. Esta é composta pelas etapas a seguir enumeradas, e
parte da premissa de que a organizacdo ja tem um Sistema de Gestdo da Qualidade
adeguadamente estruturado, caso contrério, existira um maior nivel de dificuldade.
1. A primeira etapa é a indicagdo de um coordenador que ter4 a funcéo de
acompanhar e supervisionar todos os trabal hos relativos aimplementacéo do SIG
2. A segunda etapa € a realizacdo de uma andlise criticainicia dos sistemas a serem
implantados.
3. Naterceira etapa, deve ser realizada a elaboragéo do plano de implementagédo do
SIG, a partir da andlise criticainicial, ja realizada na segunda etapa, com o respectivo
cronograma de desenvolvimento das agdes discriminadas nos itens a seguir.
4. A oficializacéo do plano de implementacéo do SIG é a quarta etapa. Nesta deve-
sel
e Formalizar aestrutura de funcionamento,
e Divulgar o plano para as pessoas que estardo diretamente envolvidas na
implementagdo do mesmo,
e Gerar material de divulgacdo do plano paratodos os funcionérios.
5. A quinta etapa é a de realizacdo de treinamentos. Aconselha-se a realizagdo de
palestras para os membros da alta direcdo da empresa, um curso para 0 comité
executivo de implementacdo, um curso de formagao de auditores internos, palestras de
motivacao e disseminacdo do SIG paratoda a empresa.
6. Andlise de perigos, riscos e impactos relativos as questdes ambientais e da salde e
seguranca do traba ho é a sexta etapa. Neste ponto deve-se;
e Identificar e avaliar os aspectos e impactos ambientais significativos,
e |dentificar e avaliar os perigos e riscos a seguranca e saude dos
trabal hadores,
e Analisar e comparar com alegislacéo pertinente e com outros requisitos,
e Adotar providéncias para o gerenciamento integrado.
7. Politica e manual: revisar e reciclar a politica unificada de gestdo da qualidade,
ambiental e da seguranca e salde no Trabalho, adequar a estrutura
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organizacional/matriz de responsabilidades ao SIG; definir os objetivos, metas e
indicadores do sistema.
8. Elaboragdo da documentagdo do SIG e implementagao:
e Definir quais seréo os documentos,
e Designar grupos de trabalho para a elaboracdo ou adequacdo de cada
documento,
e Montar cronograma por documento,
e Realizar analises criticas e homol ogacfes dos documentos,
e Montar cronograma de implementacéo para cada area e documento.
9. A nonaetapa é arealizacéo de auditorias internas do sistema
10. O gjuste do sistema é a décima etapa. Deve-se:
e Redlizar aandlise critica pela administracéo,
e Adotar as agbes corretivas necessarias para 0 Sistema operar de forma
completa,
e Definir a estrutura necesséria para a manutencao do sistema.
11. Certificagdo: Solicitar a um Organismo Certificador Independente, caso seja de
interesse da empresa, a certificagdo conjunta do SIG conforme os modelos adotados,
por exemplo, conforme as normas 1SO 9001, 1SO 14001 e OHSAS 18001.

12. A Ultima e constante etapa € a avaliacéo periddica do desempenho do sistema.

Varias analises das vantagens e desvantagens dos sistemas integrados de gestdo tém
sido realizadas e apresentadas na literatura, algumas destas sendo apresentadas no presente
trabalho. Eficiéncia com menor custo, coordenacdo nas decisdes e coeréncia nas atividades e
processos das organizagdes sdo algumas das vantagens apontadas como principais. E, apesar
da mencdo sobre questdes relativas a reducdo da flexibilidade e dificuldades de
implementagdo, é importante ter em mente que a ado¢do de sistemas integrados de gestdo €
um passo necessario No caminho para atingir a exceléncia na gestéo de organizagtes (Poulida
& Constantinou, 2001).

3.2. Gestao do Conhecimento

Varios sdo os autores, como Terra (1999), Sveiby (1998), Stewart (1998), Drucker

(1996) e Lima (2003), que concordam quanto a existéncia de um momento de intensas
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modificacfes, onde vantagens como localizagdo, 0 acesso a méo-de-obra barata, recursos
naturais e capital financeiro cedem o papel principal para agestdo pro-ativa do conhecimento.

Para Stewart (1998), na atualmente considerada Era do Conhecimento ou da
Informag&o (cujas fontes fundamentais de riqueza séo 0 conhecimento e a comunicagdo, e ndo
0S recursos naturais e trabalho fisico como era na Era Industrial), o conhecimento €
considerado mais importante do que sempre foi.

Edward Lawler, fundador e diretor do Centro para Organizacdes Eficientes, um centro
de pesquisa da Escola de Administracéo de Empresas da Universidade da California do Sul,
aponta 0s novos paradigmas deste novo cenario empresarial onde, entre outros, ha uma
competicdo globalizada, constantes mudancas e fata de previsibilidade. Os diferentes

paradigmas citados por este autor estéo dispostos na Tabela 3.2.

Tabela 3.2. — Novos Paradigmas do Cenério Empresarial
(Fonte: Lawler apud Loureiro, 2002)

DE: PARA:
Pouca competitividade Competicdo global
Estabilidade Mudancas
Previsibilidade Incertezas
Individualismo Parceria
Rigidez hierérquica Fexibilidade
Poder centralizado Empowerment
Relacdo ganha X perde Relacdo ganha X ganha
Crescimento da populagéo Diminuic&o da popul acéo
Seguranga no emprego Empregabilidade
Diploma Educacédo continuada
Carreiradefinida pelaempresa Carreira como responsabilidade do individuo
Cargos Espaco organizacional

Além de Lawler, Sveiby (1998) resume as mudancas que estdo ocorrendo dentro das
organizacfes nesta chamada Era do Conhecimento, onde as pessoas deixam de ser geradoras
de custos e passam a ser consideradas geradoras de receitas. Onde os gerentes possuem poder
pelo seu nivel de conhecimento e ndo apenas por seu nivel hierarquico, onde o conhecimento
deixa de ser um recurso entre outros e passa a ser 0 foco do negécio. As mudancgas observadas
por Sveiby (1998) estdo indicadas na Tabela 3.3.
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Tabela 3.3. — Os principios da Organizacao baseada no Conhecimento

(Fonte: Sveiby, 1998)

ITEM

PARADIGMA DA ERA
INDUSTRIAL

PARADIGMA DA ERA
DO CONHECIMENTO

Pessoas

Geradores de custos ou recursos

Geradores de receitas

Fonte de poder dos gerentes

Nivel hierarquico na organizacéo

Nivel de conhecimento

Trabalhadores do

L uta de poder Operérios versus Capitalistas .

conhecimento ver sus gerentes

Principal respgns_ab| lidade Supervisionar os subordinados Apoiar os colegas

dageréncia
Informacao Instrumento de controle Ferramenta para comuni cageo;
recurso
L. Trabahadores do
Operarios processando recursos conhecimento convertendo
Producéo fisicos para criar produtos .
conhecimento em estruturas

tangiveis

intangiveis

Fluxo de informagdo

Através da hierarquia
organizacional

Através de redes colegiadas

Gargalos na producéo

Capital financeiro e habilidades
humanas

Tempo e conhecimento

Fluxo de producéo

Direcionado pelas méquinas,

Direcionado pelasidéias,

sequiencial cadtico
Efeito do tamanho Economia de escal anoprocessd | economiade escopo das redes
de producéo
~ . Unidireciona através dos Interativa através de redes
Relacdes com os clientes ;
mercados pessoais

Conhecimento

Uma ferramenta ou recurso entre

outros

O foco do negdcio

Propo6sito do aprendizado

Aplicacdo de novas ferramentas

Criacdo de novos ativos

Vaores de mercado (de
acoes)

Devidos, em grande parte, aos
ativos tangiveis.

Devidos, em grande parte, aos
ativos intangiveis.

Economia

Baseada em retornos decrescentes

Baseada em retornos crescentes
e decrescentes.

Diante deste contexto, é necessario observar como transpor obstaculos e gerir as

organizacOes inseridas neste novo ambiente. Acredita-se que as formas de gestdo tradicionais

nao mostram-se adequadas e a gestdo do conhecimento destaca-se por ser centrada no

conhecimento existente e potencial das organizagbes. E que este conhecimento, se
administrado de forma sistematizada conduz a um diferencial competitivo desgjado e

requerido (Dazzi, 2001).
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A partir desse breve comentério, percebe-se a importancia da chamada gestdo do

conhecimento (GC), definida de diferentes formas por diversos autores.

Para Fleury & Oliveira Jr (2001, p. 19), “a tarefa de identificar, desenvolver, disseminar e
atualizar o conhecimento estrategicamente relevante para a empresa, sgja por meio de

processos internos, sgja por meio de processos externos as empresas’.

Para Pereira et all (2000, p. 4), “a identificacdo e mapeamento dos ativos intelectuais da
organizacdo, divulgando e gerando novos conhecimentos para a vantagem competitiva e

compartilhando as melhores préticas e tecnol ogias que impulsionaréo estes processos’.

3.2.1. Conhecimento

Antes de avancar no tépico de gestédo do conhecimento, faz-se necessario entender
conceitos béasicos como o de conhecimento.

O conhecimento de uma organizagdo, também chamado de capital intelectual por
Stewart (1998), é reconhecido como um ativo intangivel de inestimével valor (Pereira et all,
2000). Porém, de acordo com Oliveira J- (2001), esta definicdo ndo € consensua devido aos
diversos pontos de vista dos variados autores.

Para Sanchez et all (1996 apud Oliveira Jr, 2001, p. 132), conhecimento é “o conjunto
de crencas mantidas por um individuo acerca de relagbes causais entre fendmenos, onde,
relacdes causais sdo relactes de causa e efeito entre eventos e agOes imaginaveis e provaveis
consequéncias para aquel es eventos ou acdes’. E, segundo estes autores, conhecimento dentro
das organizagdes pode ser definido como um conjunto partilhado de crengas sobre relagtes
causais mantidas por individuos inseridos num grupo.

Tendo por base que o conhecimento dentro das organizacdes pode ser analisado sob
dois prismas, os dos conhecimentos técito e explicito, € importante distingui-los.

O conhecimento técito € dito o conhecimento que esté na cabega das pessoas, ndo
formalizado, baseado em experiéncias, valores, normas implicitas, emocdes, o que influencia
ndo sd o comportamento, mas também todo sistema de percepcdes, convicgdes e avaliactes
dos individuos. E dificil de ser imitado, leva tempo para ser construido e é de dificil
transmissdo (Pereira et all, 2000) (Fandifio, 1998). Spender (1996 apud Oliveira Jr, 2001)
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propde que o conhecimento técito no local de trabalho seja formado por trés componentes

descritos a seguir:

e Componente consciente: 0 que o individuo consegue entender e explicar se
tornando o componente mais facilmente codificavel,

e Componente automético: o que é desempenhado e aplicado sem que o individuo
tenha consciéncia,

e Componente coletivo: resultado da aprendizagem num contexto social especifico

ou do compartilhamento do conhecimento desenvolvido individual.

JA o conhecimento explicito, que é de féacil transmissdo, baseiase em normas,
documentos e procedimentos e pode ser armazenado, por exemplo, em manuais e bancos de
dados (Pereiraet all, 2000).

Stewart (1998) propde uma outra visao que trata 0 conhecimento de uma organizacéo
como um capital, o capital intelectual. Ele afirma que o valor de uma empresa é determinado
mais pelo capital intelectual que por seu capital financeiro e define ainda que o capital
intelectual € asomadetrés capitais:

e Capital humano: inclui os valores, a cultura e filosofia da empresa, o
conhecimento e competéncias individuais dos funciondrios. E uma fonte de
inovagdo e renovacdo. Refere-se ao valor perdido quando os funcionarios véo
embora da organizacéo.

e Capital estrutural: inclui o conhecimento ou competéncia coletiva, como
processos, marcas e patentes, documentos. Este difere do capital humano, pois
fica retido na empresa podendo ser reproduzido, dividido e até comercializado,
tornando-se propriedade da mesma.

e Capital do cliente: € 0 valor gue se ganha com rel acionamentos com clientes.

Ja Fandifio (1998) afirma que o conhecimento sO se torna capital quando é possivel
capturélo e manusea-lo de forma que todos os envolvidos tenham acesso. Myers (1996 apud
Terra, 1999), concorda afirmando que apenas no momento que as empresas forem capazes de
capturar conhecimento, sgja através de sistemas, processos, regras ou cultura, e gerencia-lo de
forma pro-ativa, tornando-o independente de qualquer funcionério, este produzird uma
vantagem competitiva sustentdvel. Sendo assim, é fundamental analisar como se pode

transferir, absorver, criar e armazenar conheci mento.
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3.2.2. Transferéncia e Absorcdo do Conhecimento

Acredita-se que em toda organizag&o existe conhecimento, seja este pertencente a um
individuo, a um pegueno grupo ou a areas funcionais. O compartilhamento deste depende, em
grande parte, da existéncia de uma codificagdo, de uma linguagem comum gue possibilite seu
acesso e a sua transferéncia por toda organizacdo. A existéncia desta codificagdo comum
aumenta a compreensdo de todos (a absorcdo ou aprendizagem) e a possibilidade de
transferéncia do conhecimento entre individuos, entre 0 grupo da organizagao ou entre uma
rede de organizacBes. Ou sgja, € necessario que a organizagdo seja encarada como uma
comunidade onde conhecimento pode ser comunicado e combinado através de uma linguagem
comum e por principios organizadores. Outro fator de incremento da compreensdo e
transferéncia que deve ser considerado é a capacidade absorciva do receptor (Oliveira Jr,
2001).

Sveiby (1998) também concorda que deve existir uma linguagem para articular o
conhecimento de forma a possibilitar sua transmissdo. Este autor afirma que o conhecimento
pode ser transferido de duas maneiras, pela informacéo e pela tradicdo. Estas formas de

transferéncia séo detalhadas a seguir e resumidas para melhor visualizacéo na Tabela 3.4.

Tabela 3.4. — Modos de Transferéncia do conhecimento
(Fonte: Sveiby, 1998)

INFORMACAO TRADICAO
Transfere informages articuladas Transfere capacidades articuladas e ndo articuladas
Estatica Dinémica
Répida Lenta
Codificada N&o-codificada
Fécil distribuicdo em massa Dificil distribuicéo em massa

Para compreender a transferéncia por informacéo é necessario primeiro diferenciar os
conceitos muitas vezes confundidos de informagdo e conhecimento. Informagdo é a unido de
fatos e a comunicagdo destes, j& 0 conhecimento é a informagdo depois de interpretada. A
informagdo € ideal para a transferéncia do conhecimento articulado, explicito. H4 uma

transferénciaindireta por meio de palestras, apresentaces ou outros veiculos, e estaérapidae

segura.
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Ja a transferéncia por tradicéo refere-se a maneira de transmisséo do tipo mestre para
aprendiz. Ha uma transferéncia direta, de pessoa para pessoa, através de prética e conversa.
Segundo Sveiby (1998), € aforma mais eficaz de transferéncia, do ponto de vista da absor¢éo
do receptor, apesar de mais lenta e extremamente dependente do conhecimento técito do
emi ssor.

Contudo, € preciso atencado, pois o esfor¢o pela facilidade de entendimento, absorcdo e
transferéncia de conhecimento pode induzir a uma facilidade de imitacdo deste por parte dos
concorrentes. E fungdo da geréncia acompanhar e controlar a transferéncia de conhecimentos
para que esta ocorra em funcdo dos objetivos estratégicos da organizacdo. Um fator que deve
orientar as formas de controle exercidas sd0 as caracteristicas do conhecimento a ser
administrado (Oliveira Jr, 2001). Algumas dessas caracteristicas estdo citadas e descritas a
seguir (Oliveira Jr, 2001; Kogut & Zander (1993) apud Oliveira Jr, 2001; Grant (1996) apud
Oliveira Jr, 2001):

e Codificabilidade: extensdo na qual o conhecimento € articulado em documentos,

e Ensinabilidade: facilidade com a qual pode ser ensinado,

e Complexidade: numero de elementos envolvidos,

e Capacidade de agregacao: capacidade de transferéncia e absorgéo,

e Especializagdo na aquisicdo de conhecimento: necessidade de especialistas para
aquisi¢cdo, armazenagem e armazenamento do conhecimento,

e Importancia para producéo: agregacao de valor no processo produtivo,

e Criacdo de valor: possibilidade de ser fonte de lucros,

e Transferibilidade: probabilidade de utilizagdo seja interna e externamente a
empresa,

e |nimitabilidade: risco de reproducéo.

Com base na andlise das caracteristicas do conhecimento e na estratégia da
organizagao a administracdo deve definir qual conhecimento realmente deve ser desenvolvido
pela empresa, como se pode compartilh&lo e quais as formas de protecdo do conhecimento

gue representa uma vantagem sobre concorrentes (Oliveira Jr, 2001).

42



Capitulo 3 Revisdo Bibliogréafica

3.2.3. Criacao e Armazenamento do Conhecimento

Diversos sdo 0s hivels por meio dos quais o conhecimento € criado na organizagéo,
Nonaka & Takeuchi (1995 apud Sveiby, 1998) propuseram um modelo que apresenta 4
modos de conversdo entre conhecimento técito e explicito. O modelo esta representado na
Figura 3.4 e as formas de conversao explicadas a seguir:

e Sociadlizagdo: onde ha um compartilhamento de experiéncias revendo ou gerando
novos modelos mentais criando o conhecimento técito. Um exemplo desta
conversdo acontece quando aprendizes aprendem seus trabalhos através da
observacdo, daimitacdo, da prética.

e Exteriorizacdo: utiliza metéforas, analogias e model os para tornar o conhecimento
tacito explicito. Livros s8o um exemplo da exteriorizagao.

e Combinacdo: classifica, categoriza e organiza gerando novos conhecimentos
explicitos. Ocorre, por exemplo, nas universidades.

e Interiorizacdo: ocorre naturalmente como decorréncia das fases anteriores pela

alteracdo dos model os mentais do individuo, pela absorcéo.

DESTINO
Técito Explicito

0]

R Tacito Socializagéo Exteriorizacdo
I

G

E | Explicito Interiorizacdo Combinacdo
M

Figura 3.4. — Modos de conversio do conhecimento
(Fonte: Sveiby, 1998)

Através deste model 0 observa-se que existindo uma interagdo entre os conhecimentos,
ha um processo de conversao onde estes passam a ser de posse ndo apenas dos individuos,
mas dos grupos e das organizacdes, ou sgja, da interacdo destes, € que se cria 0 conhecimento
das organizacOes (Pereira et all, 2000).

Sveiby (1998) descreve algumas maneiras para melhorar a transferéncia de
conhecimento como, por exemplo, utilizar espacos sem divisorias e trabalhos em equipes para

melhorar a socializac&o e utilizar simulagdes para melhorar a interiorizacéo.
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Outro autor que enfatiza a criagdo de conhecimento através do intercambio dos
diversos tipos € Stewart (1998). Ele afirma gque a existéncia de bons bancos de dados, redes de
computadores e patentes (capital estrutural) podem potencializar o capital humano, enquanto
que a falta destes recursos pode prejudicélo. A relacdo com o cliente (capital do cliente),
mesmo existindo excelente processo tecnoldgico, pode ser prejudicada caso as pessoas
(capital humano) ndo acompanhem as mudancas. E ainda, mesmo que exista um excelente
capital humano, este tera pouco valor se ndo interagir como o capital do cliente. Ou sgja, de
acordo com este autor, 0 “capital intelectual ndo é criado a partir de partes distintas de capital
humano, estrutural e do cliente, mas do intercambio entre eles’ (Stewart, 1998, p. 70).

No que diz respeito a armazenamento, Stewart (1998) € um dos autores que faz
referéncia a importancia do acimulo dos estoques de conhecimento. De acordo com esse
autor, o tipo de estrutura utilizada e quais conhecimentos devem ser armazenados dependem
da especiaidade e necessidade das organizacfes, o importante € extrair, divulgar e reunir 0s
conhecimentos espalhados. Para exemplificar, € citado o exemplo de uma empresa norte
americana, a Booz Allen, gue utiliza um sistema chamado KOL (Knowledge On Line). Esta
empresa disponibiliza numa intranet foruns, debates, cursos, treinamentos documentos
arquivados por tépicos, estudos de benchmarking, artigos, jornais, revistas, além de trabalhos
realizados por funcionérios da empresa com o objetivo de evitar que seus funcionarios gastem
tempo repetindo o trabalho ja realizado, e também para facilitar o controle de idéias dentro da
empresa, independente da localizag&o, do setor ou especialidade.

O mesmo autor afirma que a tecnologia da informagdo tem auxiliado bastante nas
tentativas de criagdo de estoques de conhecimento, apesar da existéncia de falhas. Stewart
(1998) diz ainda que algumas das vantagens de ter estes estoques e reter conhecimentos sio:

e Posshilidade de recompensas financeiras. devido a fatores como reducéo de
custos, reducéo do tempo de comunicacdes internas e melhor acompanhamento e
administracdo de projetos,

e Facilitacdo do acesso ao conhecimento de outros colegas e consequiente criagéo de
capital intelectual, existindo uma reducdo de pesquisas iguais e repeticdo de erros
além do compartilhamento de li¢des aprendidas,

e Disponibilizacdo imediata de conhecimentos atuais. facilitando o atendimento a
clientes,

e Reducdo de problemas com o crescimento e rotatividade de pessoal: cada
funcion&rio que sair da empresa leva consigo conhecimentos e 0S novos

funcionérios trazem novos conhecimentos que podem ser compartilhados.
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Através destes processos, transferéncia, absorcéo, criagcdo e armazenamento do
conhecimento, gera-se a aprendizagem organizacional. Baseadas na aprendizagem sdo
desenvolvidas as competéncias essenciais da organizagdo (Lei et all, 2001). Estas sdo
definidas por Oliveira J (2001, p. 126) como “o conjunto de habilidades e tecnologias que
habilitam uma empresa a proporcionar um beneficio particular para os clientes’ constituindo
uma “forma pela qua a administragdo do conhecimento pode contribuir para o
desenvolvimento de uma vantagem competitiva sustentével para as organizacbes’ (Oliveira
Jr, 2001, p. 151).

3.2.4. Implementacédo da Gestdo do Conhecimento

A gestdo do conhecimento tem adquirido cada vez mais forga por ser o conhecimento
um dos mais importantes tipos de capital que a organizagdo pode possuir, sendo capaz de
recriar procedimentos, processos e produtos (Stewart, 1998). Deste modo, segundo Terra
(1999), cada vez mais se incentiva uma participacdo da contribuicdo intelectual dos
trabalhadores e a realizacgo de uma gestéo pré-ativa da criatividade, aprendizagem e também
do conhecimento. Algumas das premissas, bases e metodologias citadas na literatura para se
obter éxito naimplementacdo da gestédo do conhecimento estdo descritas a seguir.

De acordo com Fandifio (1998), o conhecimento necessita ser sistematizado para que
possa ser mangado, sga pela transmissdo de habilidades, construcdo de sistemas de
informacdo, na forma de patentes ou de procedimentos. Desta forma, a organizacdo podera
permanecer funcionando normalmente mesmo apods a perda de algum membro. Para isso séo

necessarios alguns procedimentos:

e Andlise das caracteristicas culturais relevantes. analisando o comportamento dos
membros da organizacdo e identificando como ocorre o fluxo de comunicagdo é

possivel compreender como o conhecimento esta disposto.

¢ Criacao de condicdes para livre circulacdo de conhecimento: devem ser criadas de
acordo com a cultura da organizacdo, e podem ser desde espacos fisicos até

ambientes favordveis atroca de opinides e a parceria (trabalhos em grupo).
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e Mapeamento do conhecimento: 0 conhecimento precisa ser mapeado para que
possa ser formalizado, explicitado e divulgado por toda organizag&o.

e Criacdo de uma memodria organizaciona: deve-se possibilitar o acesso e
permanente contato de toda organizacdo aos conhecimentos para que exista um
continuo intercdmbio e um ciclo continuo de aprendizagem e criacdo de

conhecimento (representado na Figura 3.5).

AMBIENTE

Geragdo de Explicitar/
novas visoes formalizar
conhecimento

Utilizacdo Divulgacdo
pela paraa
organizagéo organizagao

Figura 3.5 — Ciclo de formac&o do conhecimento em capital
(Fonte: Fandifio, 1998)

Sveiby (1997, apud Pereira et all, 2000) apresenta uma metodologia bastante
parecida com a de Fandifio (1998), onde as etapas necessarias para se redizar a gestdo do

conhecimento, segundo este autor, sd0 apresentadas abaixo:

1. Identificar necessidades de informacdo e de pessoas que possuam estes

conhecimentos e possam contribuir para a base de conhecimentos da organi zagéo.

2. Representar e armazenar conhecimento recebido na primeira fase.

3. ldentificar conhecimentos que podem agregar valor para os usudrios e fazer a

manutencdo da base de conhecimento pela andlise de relevancia destes conhecimentos;

4. Disponibilizar o conhecimento armazenado de forma mais fécil possibilitando e
incentivando seu uso por toda a organizagao.
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Segundo Lima (2003), a gestdo do conhecimento deve ser baseada em trés pilares:

pessoas, processos de negdcio e tecnologia. Estes sdo explicados a seguir:

o Pessoas. na era do conhecimento, a atencdo as pessoas que formam a organizagdo
€ ainda mais importante jA que o conhecimento esta nas pessoas e é criado e
utilizado por elas. Um dos fatos preocupantes frente a essa realidade é a verificagdo
da diminuicdo do comprometimento na relacdo empresa X funcionario que impacta
diretamente na retencdo de conhecimento pela organizacdo. Este fato pode ser
comprovado, por exemplo, pelo aumento de trabalhadores autdbnomos (que apenas
prestam servicos as empresas, mas ndo estabelecem vinculo longo) e pela alta
rotatividade, considerada por algumas organizacdes e profissionais como estratégia
de carreira. Para melhor organizar este pilar é necessario estabilizar a relacdo com
os funcionérios. Isto pode ser redlizado através da atencdo as diferentes
caracteristicas dos profissionais atuais, revisdo de processos de selecdo e
recrutamento, andlise do desgjo dos profissionais e de qual a melhor maneira de

manter os funcionarios engajados e motivados.

o Processos de negdcio: antes da implementacdo da gestdo do conhecimento, €
preciso que a organizagd0 possua Seus processos estruturados. Apos uma
estruturacdo poderd existir uma incorporacdo da gestdo do conhecimento e seus
processos especificos (como compartilhamento, atualizacéo, criacdo e registro de
conhecimentos), caso contrario, a gestdo do conhecimento podera ser vista pelos

funcionérios como trabalho a mais.

o Tecnologia: dependendo do porte da organizagéo e da abrangéncia da gestéo do
conhecimento a ser implementada, a tecnologia pode ndo ser primordial, porém, na
maioria dos casos é fundamental, pois é necessaria para a disseminacdo de
conhecimento, mapeamento e modelagem de processos e para criacdo de uma
memdria organizacional, entre outros. Contudo, deve-se lembrar que atecnologia é
importante, mas ndo garante que o conhecimento segja efetivamente utilizado. Por

1SS0 € necessario ter cuidado com o excesso de preocupacdo com atecnol ogia.

Teixeira Filho (2000) afirma que a implementacdo da gestdo do conhecimento € um
processo amplo e complexo, onde diversos fatores precisam ser observados. O mesmo autor
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apresenta alguns principios, listados e descritos a seguir, para que a gestdo do conhecimento

n&o seja apenas um projeto para gastar dinheiro, causar confusdo e frustrar expectativas.

1. Comprometimento da Alta Administragdo da empresa: a Alta Administragéo deve
estar realmente comprometida e participar das decisdes relativas a implementacdo da

gestédo do conhecimento.

2. Baanceamento da estratégia (pessoas X tecnologia): deve-se equilibrar a
valorizacdo do conhecimento das pessoas e a utilizagdo de tecnologia para a geracéo,

armazenamento, processamento e transmissao de conhecimentos.

3. Baanceamento do processo (pesquisa X andlise): deve-se equilibrar a énfase dada
a pesquisa e coleta de conhecimento e a sua analise e contextualizacdo, caso exista um

desbal anceamento podera ocorrer comprometimento dos resultados.

4. Formagdo de redes de cooperacdo (féruns, grupos de apoio e comités): é
fundamental o estabelecimento de uma rede de colaboradores que conhecam as éreas

nas quais ocorrera o processo de implementacdo da gestdo do conhecimento.

5. Tecnologia de suporte ao processo: é fundamental o uso adequado de tecnologia
para dar suporte ao processo de implementacdo da gestdo do conhecimento, caso

contrério podera ocorrer comprometimento ou até inviabilizagéo dos resultados.

6. Estrutura organizacional adequada: a organizagdo necessita estar bem estruturada.

7. Orientacdo estratégica: atraves da estratégia da organizagao é que existira um foco

da gestéo do conhecimento.

8. Qualidade das fontes de conhecimento: € preciso escolher as fontes de modo a

existir confianca nos conhecimentos obtidos.

9. Indicadores de desempenho: deve-se gerir e monitorar aimplementacdo através de
indicadores de desempenho, a definicdo desses deverd ser orientada através da

estratégia da organizagao.
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10. Conexé&o com clientes: € fundamental monitorar as expectativas e a satisfagdo dos

clientes pararealizar melhorias no processo global.

11. Observacédo do perfil profissional da equipe envolvida.

12. Seguranca, Aspectos legais e éticos. é importante se precaver de perdas e
violacdes, de conhecimento e que haja diretrizes no que se refere a coleta e divulgacéo

dos mesmos.

Terra (2001) propés um modelo conceitual para a gestéo do conhecimento pelo qual
esta esta relacionada a sete dimensdes da pratica gerencial que necessitam ser observadas.

Este model o esta representado na Figura 3.6 e as sete dimensdes resumidas abaixo.

1. Alta administracdo: a alta administracdo deve definir a estratégia, metas, quais 0s

conhecimentos fundamentais e funcionarios envolvidos.

2. Cultura organizacional: deve ser desenvolvida uma cultura voltada para inovacéo e
aprendizado continuo, comprometida com resultados de longo prazo e com a

otimizacao de toda organizacéo.

3. Estruturas organizacionais. devem ser adotadas estruturas e préticas para superar 0s
limites das tradicionais estruturas hierarquico-burocraticas, como, por exemplo,

trabalho de equipes multidisciplinares.

4. Politicas de administracdo de recursos humanos. a organizacdo deve melhorar em
aspectos como contratacdo e manutencao de pessoal que adicionam valor aos estoques

e fluxos de conhecimento e estimulo ao aprendizado individual e coletivo.

5. Sistemas de informagdo: a estruturacdo de um sistema de informagdo pode ser
extremamente benéfico na geracéo, difusdo e armazenamento do conhecimento dentro

da organizacéo.

6. Mensuracdo de resultados: deve existir um a preocupacdo quanto a mensuracéo do

capital intelectual da organizacéo.
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7. Interacdo organizacdo X ambiente: é importante existir contato com outras

organizacOes e estreitamento do relacionamento com clientes.

Ambiente Externo
Organizacdo
, 1 Visto e Estratégia— Alta Administragio
NIVEL
ESTRATEGICO II
Fornecedores 4politicade | (2 cytura 3 Edtrutura Clientes
—> i —>
NIVEL recursoS 4 L Organizacional 4 Organizacional
ORGANIZA-| humanos
Parceiros CIONAL Concorréncia
— II —
Universidades INFRA 5 ggemasde 6 Mensuracio Governo
ESTRUTURA Informagéo -«— de Resultados

Figura 3.6 —Modelo Conceitual sobre Gest&o do Conhecimento
(Fonte: Terra, 2001)

O mesmo autor sugere como mecanismos de suporte a gestdo do conhecimento as
politicas para a administracdo de recursos humanos, os sistemas de informagéo e préticas de
mensuracdo de resultados. Itens estes que serdo resumidamente descritos em secOes
posteriores.

Pode-se notar que este Ultimo modelo é extremamente abrangente e contempla todos
0s itens citados pelos vérios autores referenciados até 0 momento nesta se¢do. Sendo assim o

model o a ser considerado para 0 desenvolvimento deste trabal ho.

Acredita-se que, por conta da complexidade e do envolvimento de inUmeras variavels,
a implementacéo da gestdo do conhecimento ndo é uma tarefa facil, apesar de ser necessaria.
Rosenberg (2002) cita que algumas organi zagcoes tém falhado nesta implementacdo e que esse
fato se deve a crenca destas em mitos citados abaixo. O mesmo autor cita ainda que apenas
evitando-os, as organizagbes tém muito mais chance de atingir sucesso, obtendo
conhecimentos corretos, das pessoas corretas e no tempo correto.
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1. Acreditar que é vantgjosa a disponibilizagdo de grande quantidade de diversos
tipos de conhecimento. Os conhecimentos devem ser disponibilizados com uma
finalidade, devem ser focados e alinhados com objetivos da organizagdo como, por

exemplo, crescimento, melhora das operacdes e aumento das margens de lucro.

2. Acreditar que disponibilizar um sistema € suficiente e que uma vez implantado
este sera utilizado. Muitas organizagGes preocupam-se excessivamente em estruturar a
tecnologia utilizada para disponibilizagdo dos conhecimentos e negligenciam fatores
como a facilidade de operacdo do sistema, para quem ele sera direcionado, sua
flexibilidade, as caracteristicas culturais da organizacdo e se ele realmente serd
utilizado.

3. Acreditar que é necessaria a implementacdo de um sistema extremamente
abrangente. E necessario perceber que o objetivo do sistema de gestdo do
conhecimento ndo é a solugdo imediata de todos os problemas da organizagdo, um
projeto extremamente abrangente e que gere muitas expectativas pode gerar
frustraces e ser abandonado sendo considerado um fracasso. Por isso, € ideal iniciar
com um projeto pequeno, porém flexivel o suficiente para ser ampliado, onde se
alcance bons resultados e adeptos para expansao para toda organizacéo.

4. Acreditar que o objetivo é a criagdo de um estoque de documentos. E necessario
visuadlizar que a gestdo do conhecimento € muito mais que apenas a gestdo de
documentos e focar tanto na importancia dos conhecimentos para organizagdo, quanto

na confiabilidade e no modo como estes sio estocados.

5. Acreditar que é possivel comprar um sistema pronto. Sistemas de gestdo do
conhecimento precisam ser individualizados de acordo com as caracteristicas e
necessidades especificas da organizacdo. Existem ferramentas de varios tipos
disponibilizadas no mercado, porém, é necessario atencéo para 0 modo como estas
funcionam, a compatibilidade entre as mesmas e destas com a organizagdo e também
de como ser&o disponibilizadas para os funcionarios.
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6. Acreditar que a gestdo do conhecimento se trata de controle do conhecimento.
Varias organizagbes se preocupam em excesso no modo como as pessoas
disponibilizardo conhecimentos e em controlar a quantidade de conhecimentos que
cada uma possui. Ha, geralmente, um esforco no sentido de incentivar o
compartilhamento de conhecimento, mas, por outro lado, uma extensa precaucdo na
forma e na quantidade de como este é compartilhado para cada pessoa. Este fato,
muitas vezes acaba prejudicando o funcionamento do sistema de gestdo do

conhecimento.

Terra (1999) evidencia a importancia da Gestdo do Conhecimento afirmando que sdo
muitos os sinais de que 0 conhecimento se tornou o recurso econdmico mais importante paraa
competitividade das empresas e dos paises; e que apesar da complexidade exigida por uma
efetiva Gestdo do Conhecimento, as préticas gerenciais relacionadas a esta estéo intensamente

associadas a melhores desempenhos.

3.3. Sistemas de Informacgao

Pode-se considerar o conhecimento como uma derivacéo da informagdo procedente de
dados e que a geracdo deste ocorre através de informagfes que sdo comparadas, combinadas e
analisadas por individuos. Partindo deste principio, observa-se a necessidade de definir
model os de sistemas de informago para dar suporte a gestdo do conhecimento (Pereira et all,
2000).

O termo informacéo pode ser definido como “um conjunto de fatos organizados de tal
forma que adquirem valor adicional além do valor do fato em si”, ou sga, € mais que
meramente dados (fatos primarios sem valor) (Stair, 1996, p.4). A maioria das decisdes dentro
das organizagdes sdo tomadas com base nas informagdes disponiveis, por isso, é fundamental
gue estas sgjam dispostas de tal forma a colaborar com 0s decisores para optar por caminhos
gue conduzam ao alcance das metas da organizacdo. A Figura 3.7 representa a relacdo

existente entre a organizagdo, ainformagao e a decisdo.
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Figura 3.7. — Relacdo Organizacéo, Informacéo e Decisdo
(Adaptado de Cardoso, 2001)

Pode-se conceituar sistema de informagGes como “o conjunto das informacdes que
circulam na empresa combinados com 0S meios que S80 postos a disposicao para gerir esta
informacdo” Dias (2002, p.3). Onde existem os dados humanos, pessoas que recebem,
manipulam e emitem a informagdo. Dados materiais, 0s que permitem receber, manipular e
emitir a informacdo. E os dados conceituais, que consistem das metodologias e regras que
permitem resolver os problemas de gestdo da informagdo. As fungdes de um sistema de
informag&o, segundo Dias (2002), sdo: recolher, memorizar, explorar e difundir informacoes
para auxiliar na tomada de decisdo, controlar a evolucdo da organizacdo e coordenar 0s
diferentes componentes de atividade da empresa.

Dentre os possiveis beneficios obtidos com a utilizagdo de um sistema de informagéo
estdo: valor agregado aos produtos, maior seguranca, melhor servigo, menos erros, maior
eficiéncia, melhor administracdo, custos reduzidos, entre outras. E fato que os sistemas de
informacdo tém um papel cada vez maior dentro das organizacles e que sd0 extremamente
importantes para 0 sucesso das mesmas (Stair, 1996).

Outro beneficio obtido com a utilizacdo de sistemas de informagdo € a possibilidade

de criacdo, transferéncia, absor¢cdo e acimulo de conhecimento, a geracdo e retencdo do
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chamado capital estrutural, que junto com o capital humano formam o capital intelectual de
uma organizacao, este sendo o gerenciado pela gestédo do conhecimento (Stewart, 1998).

Além da geracéo do capital estrutural, os sistemas de informagdo viabilizam a gestéo
do mesmo, criando condigbes para que este segja rapidamente compartilhado e possua um
crescimento sistematico e coletivo. Esta contribuicdo dos sistemas de informacdo é
fundamental, pois ndo basta gerar estoques de conhecimento se estes estiverem dispersos e
com dificil acesso. Destaforma, o capital estrutural criado tenderia a desaparecer.

Assim sendo, os sistemas de informagdo representam uma importante ferramenta no
compartilhamento e transmissdo do conhecimento sendo considerado, segundo Stewart
(1998), um ativo intelectual estrutural essencial para transformar o know-how individual em
propriedade de um grupo.

Porém, apesar dos possivels beneficios, estes sistemas dependem da criatividade,
sensibilidade, interpretacdo e contextualizacdo de individuos. Portanto, é necessdria atencao
no que se refere a administragdo dos recursos humanos que manipulam os sistemas de

informacdo da organizacéo.

3.4. Administracao de Recursos Humanos

Acredita-se que em meio as grandes mudangas e ao constante esfor¢o por parte das
organizacOes para realizar adaptacdes e ndo serem eliminadas do mercado, as pessoas que as
compdem deveriam ser 0 alvo das atengdes, pois sdo 0s principais fatores para manté-las
permanentemente competitivas (Loureiro, 2002). Teixeira Filho (2002a) cita que, de certa
forma, as organizages vém percebendo a importancia dos individuos para 0 ganho e a perda
de conhecimento e muitas tém se voltado para as politicas de administragdo dos seus recursos
humanos em busca de aternativas.

Segundo Loureiro (2002), na Era do Conhecimento, 0 sucesso das organizacOes esta
diretamente ligado ao seu principal ativo, o capital humano. E é por isso que Cadeira (apud
Mattos, 1998, p. 4) cita que 0s “recursos humanos passam a ser considerados estratégicos pela
importancia fundamental que assumem na sociedade pos-industrial, provocando a necessidade
de mudanca nos sistemas administrativos, com formulas voltadas para a obtencdo e
manutencdo de equipes de trabalho criativas, atualizadas, efetivas e conscientes dos objetivos

organizacionais’.
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Sendo assim, autores como Terra (1999), Sveiby (1998) e Loureiro (2002) concordam
que, dentro da politica de administracdo de recursos humanos das organizagoes, fatores como
recrutamento e selecdo, treinamento e carreiras e sistemas de recompensa estdo ligados as
questbes de aprendizado, conhecimento e criatividade, que sd0 necess&rias para aumentar e
manter a competitividade das empresas, sendo assim importantes para a sobrevivéncia destas
No NOVO cenario.

Devido as novas exigéncias do mercado e as diferentes necessidades das organizacoes,
o recrutamento/selecdo de funcion&rios vem sendo considerado como a funcdo mais
estratégica diretamente ligada & administracéo de recursos humanos. Acredita-se que esse fato
se deve a crenca de gque apesar de ser possivel melhorar e facilitar algumas caracteristicas
individuais consideradas hoje essenciais, como, por exemplo, ter iniciativa, autonomia,
criatividade, opinides fortes, ndo desistir facilmente e ter facilidade para trabalhar em equipe,
estas sd0 desenvolvidas ao longo da vida e na esséncia, sdo dificilmente modificadas. Ou sgja,
as pessoas podem ser treinadas, mas é dificil modificar suas caracteristicas bésicas e estas
influenciam na maneira na qual os individuos exercem julgamentos, decisdes e na capacidade
de aceitar riscos (Terra, 1999).

Sveiby (1998, p.78) concorda com Terra (1999) e cita que o recrutamento de
funcioné&rios “é a decisdo de investimento mais importante da geréncia e talvez a sua
ferramenta estratégica mais importante”. O mesmo autor cita que o recrutamento de novos
funcionarios em uma empresa do conhecimento pode ser comparado ao investimento de uma
empresa do setor industrial em nova méaquina. Através do recrutamento estratégico, é possivel
pode modificar o conceito empresarial da organizacdo e aumentar ou reduzir sua competéncia
e outros ativos intangiveis. Sveiby (1998) afirma ainda que atuamente as empresas
concorrem em dois mercados, o de clientes e o de funcionérios.

Pelo exposto acima, pode-se observar que 0s processos seletivos tém se tornado cada
vez mais rigorosos, demorados e cuidadosos. Pois aém de aumentar a criatividade, o
conhecimento e aprendizado organizacional, a contratacdo de novos funcionérios possibilita o
desenvolvimento de novas perspectivas e constantes inovagbes (tecnolégicas e
organizacionais) facilitando assim a adaptacdo das organizagOes a0 ambiente em que estdo
inseridas (Terra, 1999).

De acordo com Terra (1999), o investimento realizado pelas organizacdes no que se
refere a treinamento de seus funcion&rios é insuficiente. Poucas sd0 as organizagdes que
fornecem treinamentos bésicos e, além disso, muito mais interessante que a preocupacao,
muitas vezes demonstrada por algumas empresas, com treinamentos com base em
certificacOes, aplicacdo de regras e percepcao de relacdes de causa e efeito, seria a realizacdo
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de treinamentos com enfoque no aumento de capacidade, vontade, motivacao e perseveranca
dos funcionarios, e grupos de funcionarios, para que estes pudessem criar vantagens
competitivas para a organizagdo através de inovagdes. O mesmo autor cita que as questfes
gue devem ser analisadas no que se refere a treinamento sdo: verificagdo da possibilidade de
estimulo a0 aumento da capacidade criativa e auto-aprendizado, eficacia, existéncia de
aprendizado e beneficios advindos dos contatos informais gerados (aprendizado individual ou
em equipe — criagdo de conhecimento).

Quanto a questdo da carreira e de sistemas de recompensa, Terra (1999) afirma que as
empresas que estdo a frente tém utilizado esses instrumentos para estimular trabalhos em
equipe, maior compromisso com aprendizado (a0 invés da busca de titulos e status),
comprometimento de longo prazo e preservacdo do capital que representam os funcionarios
para a organizagado. O mesmo autor cita que as conclusdes de Shapero e Badawy (apud Terra,
1999) para profissionais de pesguisa e desenvolvimento (P&D) s8o aplicavels a todos 0s
individuos envolvidos na criacdo de conhecimento, estas sdo: a realizagéo de avaliagdes de
desempenho sdo incentivadoras, recompensas imediatas sdo importantes para repeticdo de
bons resultados e deve-se buscar equilibrio entre recompensas externas (como seguranca,
saario e prestigio) e recompensas internas (como oportunidades de aprimoramento e
envolvimento com novos desafios - tendem a ser mais efetivas) e evitar énfase em qualquer
uma destas.

Loureiro (2002) resume, de certa forma, o que foi exposto acima concluindo que “A
capacitacdo das pessoas serd um dos fatores criticos de sucesso para a sobrevivéncia das
empresas nestes novos tempos. A prontiddo para agir € outro ponto importante, ou sea,
necessita-se de pessoas pré-ativas que possam ousar, correndo riscos calculados, mas que
tentem buscar novas solugdes para antigos problemas e que se sintam motivadas a fazerem
isto. Evidentemente deve haver por parte das empresas ndo sO um ambiente propicio,
favoravel e encorgador a estas praticas como uma politica de incentivos que possa
recompensar todo este movimento, mesmo porgue méao-de-obra barata ja deixou de ser
vantagem competitiva ha algum tempo”.

Stewart (1998), também enfatiza as questdes de recrutamento/selecdo, treinamento e
recompensas quando afirma que as duas maneiras de uma organizacdo aumentar seu capital
humano sdo utilizar mais 0 que os individuos sabem (minimizando tarefas irracionais,
trabalhos burocréticos, indteis e competicBes internas), ou sgja, ndo sub utilizando os
funcionérios e proporcionando-lhes tarefas mais desafiadoras, 0 que pode ser considerado
como recompensa interna. E, a outra maneira, € aumentar 0 numero de pessoas que possuem

mai s conhecimentos Utels a organizagao, sejapor meio de treinamentos ou contratacoes.
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Deste modo, percebe-se a crescente importancia adquirida pelas pessoas na Era do
Conhecimento. Os processos de transferéncia, absorcdo, armazenamento e criagdo de
conhecimento, a questdo da aprendizagem organizacional, das competéncias essenciais, entre
outras, dependem diretamente do capital humano das organizacBes. Sendo assim, €
fundamental que as organizacdes proporcionem um ambiente favoravel e que enfatizem as
questdes referentes a administracdo dos recursos humanos para que estes possam, como
sugere Stewart (1998), realmente funcionar como fonte de renovacéo e inovacdo dentro das

organizagoes.

3.5. Mensuracgéo de Resultados

Durante toda sua historia, o homem sempre buscou formas de medir suas riquezas,
seus ganhos, enfim, os resultados obtidos. No &mbito organizacional, através de simples
observagOes pode-se verificar que a mensuracéo do desempenho das pessoas envolvidas ou
das proprias organizacbes € um meio importante para 0 crescimento e aprimoramento
continuo destas, € um instrumento fundamental para gerenciar o dia-a-dia das atividades e
controlar os resultados dos esforgcos em busca do alcance de objetivos.

Segundo Moreira (1996 apud Figueiredo, 2002), um sistema de medicdo de
desempenho € um conjunto de medidas que se refere a toda organizagéo e engloba as diversas
partes, processos e atividades organizadas, de modo a refletir as caracteristicas do
desempenho para cada nivel gerencia interessado. Figueiredo (2002) acrescenta ainda que o
objetivo de um sistema deste tipo € estabelecer o nivel de evolugdo ou de estagnacdo dos
processos, além da adequagdo ao cliente dos bens/servigos produzidos, fornecendo as devidas
informagdes N0 momento preciso, para que se possa tomar agdes preventivas e/ou corretivas
para 0 alcance das metas organizacionais estabelecidas, para que exista um continuo
crescimento da organi zacao.

A importancia de um sistema deste tipo se deve, entre outros, a fatos como a
dificuldade dos altos executivos de fundamentar argumentos para comunicar quais
expectativas de desempenho e quais os resultados esperados dos subordinados, caso néo
existam medidas. A auséncia de medidas também dificulta o monitoramento do
desenvolvimento de trabalhos nas organizagOes, dificulta a identificagdo de falhas, inibe o

diagndstico do desempenho real e a sua comparagdo com padrfes preestabelecidos, além de
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ndo fornecer base para que os funcionarios de todos 0s niveis compreendam o que se espera
deles (Rosa, Pamplona & Almeida).

Advindos de um sistema de medicdo bem feito, resultam, segundo Mafra (1999),
inimeros beneficios a organizacdo, tais como:

e Possibilidade de obtencdo de informacdes confiaveis a respeito do que esté certo

ou errado naempress;

e Possibilidade de identificagcdo de pontos estratégicos e priorizacdo de esforcos em

direcéo aeles;

e Obtencdo de base para consenso sobre problemas, procedimentos e solugdes,

e Possibilidade de objetividade de avaliagOes;

e Possibilidade de acompanhamento histérico;

e Definicdes sobre papéis e responsabilidades.

Os indicadores de desempenho sdo as ferramentas geramente utilizadas para
representar os resultados que se desgja acompanhar em um sistema de mensuragéo de
desempenho (Tavares Janior, 2001). Estes séo definidos por Takashina & Flores (1996) como
uma forma objetiva de representacdo das caracteristicas de produtos e processos utilizados
para medir, controlar e melhorar os resultados ao longo do tempo. Segundo os mesmos
autores, os indicadores s80 essenciais para o planejamento, para o estabelecimento de metas e
para controle, além de possibilitar analises criticas, tomadas de decisdo e replangjamentos.

Ainda de acordo com Takashina & Flores (1996), € necess&rio atencdo quanto a
geracéo dos indicadores. Estes devem ser definidos de forma a garantir a seguranca e
disponibilidade dos dados, aém da geracdo destes com menor tempo e custo possiveis. Os
principais critérios a observar, segundo estes autores, para geracao de bons indicadores sdo:

e Seletividade ou importancia: deve-se realizar medicdes apenas de caracteristicas

chaves,

e Simplicidade e clareza: os indicadores devem ser de fécil compreensdo e

aplicacao;

e Abrangéncia: devem ser representativos,

e Radtreabilidade e acessibilidade: deve existir registro, manutencdo e

disponibilidade dos indicadores;

e Comparabilidade: deve haver facilidade de comparacéo com referéncias,

e Estabilidade e rapidez de disponibilidade: os indicadores devem ser gerados com

base em procedimentos padroni zados;
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e Baixo custo de obtencdo: devem ser gerados a baixo custo.

As primeiras medidas de desempenho foram estabel ecidas entre as décadas de 20 e 30
do século passado. As mais utilizadas eram as medidas de desempenho financeiras, e outras
poucas ndo financeiras. Porém, devido as modificagbes de fatores como, por exemplo, a
competicdo, tecnologia e o gerenciamento dos recursos, as antigas medidas de desempenho ja
ndo sdo adequadas ou Uteis para nova realidade. As tradicionais medidas de desempenho e
confiabilidade do produto, custo de manufatura, indicadores financeiros, entre outros
indicadores, ndo deixam de ter importancia, mas ja ndo sao suficientes, pois a hova realidade
passa a exigir avaliagdes cada vez mais completas e complexas (Figueiredo, 2002) (Tavares
Janior, 2001) (Marccelli, 2000).

As medidas de desempenho deixam de ser apenas elementos de controle de processos,
como eram tratados anteriormente, e passam a ser tratados como impulsionadores de uma
melhoria continua. Como as organizacGes necessitam de informacfes mais precisas, mais
rapidas e mais completas sobre suas condigdes internas e externas, sdo necessarias mudancas
tanto no modo de medirem e administrarem seus custos, como na maneira de avaliarem o0s
seus desempenhos de curto e longo prazo e a medi¢do do desempenho passa a ser vital paraa
sua sobrevivéncia (Figueiredo, 2002) (Tavares Janior, 2001) (Marccelli, 2000).

Desta forma pode-se dizer que as medidas de desempenho atuais possuem
caracteristicas diferenciadas das tradicionais e estdo sendo desenvolvidas para atender os
novos requisitos das organizagdes inseridas na Era do Conhecimento. Neste sentido, alguns
autores, como Teixeira Filho (2002b), Sicsll & Dias (2003), Sveiby (1998), Stewart (1998) e
Grupo Skandia (1994) apresentam model os que levam em consideragdo aspectos necessarios
a esta nova reaidade. Estes model os so descritos a seguir.

Teixeira Filho (2002b) sugere que inicialmente deve-se analisar se os indicadores a
serem utilizados séo de esforgo ou resultado, e ainda se séo qualitativos ou quantitativos. Os
indicadores de esforgo evidenciam iniciativas das organizagdes, mas ndo necessariamente
resultados. Exemplos destes sdo: quantidade/percentual de pessoas treinadas,
quantidade/percentual de documentos atualizados na intranet, quantidade de grupos de
discussdo criados na empresa, entre outros. Ja os indicadores de resultado refletem o alcance
de objetivos, por exemplo, aumento de fatia de mercado, reducéo de custos operacionais e
nivel de satisfacdo do cliente com o atendimento.

Os indicadores quantitativos sdo 0s que sd0 expressos por alguma quantidade ou
percentuais, provém de estatisticas ou de apuracdes como quantidade/percentual de pessoas

treinadas na intranet, quantidade de contribuicdes véidas a memadria organizaciona e
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percentual de reducdo do re-trabalho no processo. Ja os indicadores qualitativos, que também

podem ser expressos em algum tipo de escala, sdo provenientes de avaliacBes qualitativas

decorrentes de observagdes. Alguns exemplos desses séo nivel de satisfagdo das equipes com

aintranet, percepcdo do cliente em relacdo ao suporte pds-venda e avaliagéo dos parceiros de

negoécio sobre 0 acesso as informagdes de processos.

O mesmo autor cita ainda indicadores idealizados sobre os modos de conversao do

conhecimento propostos por Nonaka e Takeuchi, estes estéo dispostos na Tabela 3.5.

Tabela 3.5. — Exemplos de indicadores seguindo as Defini¢des de Nonaka e Takeuchi

(Fonte: Teixeira Filho, 2002b)

Tipo de Passagem

Indicadores

Explicito para explicito

eNivel deinformatizagao dos processos de hegdcio
¢ Grau de certificacdo de processos de negécio
eNivel de validacdo de projetos de produtos

¢ Grau de reaproveitamento de solucfes

Téacito paratacito

eNivel de atividade de comunidades de préticas
¢ Quantidade de grupos de discussdo ativos
o Efetividade de reunides presenciais

Téacito para explicito

¢ Grau de atualizagcdo da documentacdo de processos de negécio na
meméria organizacional / intranet

¢ Quantidade de contribuic¢tes a meméria organizacional / intranet por
periodo de tempo

¢ Quantidade de contribui¢des Uteis &inovagdo de processos / produtos
por periodo de tempo

Explicito paratacito

eNivel de competéncia dos colaboradores

eQuantidade / percentual de colaboradores com competéncia certificada
por agente independente

e Freqliéncia de acesso e outras estatisticas de uso da memoria
organizacional / intranet

Outra contribuicéo dada por Teixeira Filho (2002b) é a de proposi¢édo de indicadores

baseados nos processos de criagdo, disseminacdo e uso do conhecimento. Estes podem ser
visualizados na Tabela abaixo.
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Tabela 3.6. — Exemplos de indicadores seguindo os processos de Criagéo, Dissemina¢éo e Uso do

Conhecimento
(Fonte: Teixeira Filho, 2002b)

Tipo de Processo

Indicadores

Criacédo de
Conhecimento

¢ Quantidade de grupos de discussdo relativos ainovacdo de processos /
produtos

¢ Quantidade de sugestdes (iteis incorporadas aos processos produtivos
e/ou produtos

e Quantidade de contribuic¢oes validas a memaria organizacional /
intranet

Disseminacéo de
Conhecimento

¢ Quantidade de comunidades de préticas ativas

o Estatisticas de uso da memaria organizacional / intranet

¢ Percepcéo dos colaboradores em relacdo aos meios de comunicacdo
interna disponiveis

Uso de Conhecimento

e Tempo médio de resolucdo de problemas
¢ Grau de reducdo de reclamacdes de clientes sobre produtos/ servigos
e Grau de reducdo de re-trabalho

E por fim, os indicadores baseados nas sete dimensdes da gestdo do conhecimento

propostas por Terra (2001), descritos na Tabela 3.7.

Tabela 3.7. — Exemplos de indicador es seguindo as dimensfes de Terra (2001)

(Fonte: Teixeira Filho, 2002b)

Dimensao da GC

Indicadores

Estratégia

¢ Grau de cumprimento de metas estratégicas
¢ Grau de desenvolvimento das competéncias estratégicas

Cultura

e Percepcdo dos colaboradores sobre o nivel gerencial

e Indicadores de clima organizacional

¢ Grau de disseminacdo do compartilhamento de conhecimento como um
valor da culturada empresa

Estrutura

¢ Desempenho de equipes
e Nivel de certificagdo de processos de negdcio
¢ Grau de cobertura da infra-estrutura de tel ecomuni cagdes na empresa

Pessoas

¢ Nivel de capacitacdo dos colaboradores
¢ Grau de motivacao individual
¢ Nivel de turn-over nas diversas funcbes

Sistemas

¢ Grau de informatizac&o dos processos de hegdcio
¢ Nivel deintegracdo de bases de dados
e Quantidade de comunidades virtuais

Resultados

e Rentabilidade
e Participacdo no mercado
¢ Crescimento de faturamento

Aprendizado

¢ Grau de inovacdo em produtos/ servicos
e Percepcdo de fornecedores e parceiros
o Satisfacdo de clientes quanto a solucéo de problemas
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Sicsii & Dias (2003) apresentam um modelo geral onde apresentam alguns itens,
internos a empresa, a serem observados:

1. Plangamento estratégico: questdo de prioridades e focos para as agfes de curto,
médio e longo prazos. No que se refere ao conhecimento organizacional analisar
existéncia dos conhecimentos necessarios, sua posse, relevancia e porqué e para qué se
necessita desses;
2. Cultura da aprendizagem e os tipos de conhecimento: analise dos conhecimentos
tacitos e explicitos e criagdo de novos conhecimentos;
3. Inovacgdo e a modernizagdo: relevancia da inovagdo e modernizagles frente a
instabilidade do mercado;
4. Sistema de informagdes. importancia da existéncia de sistemas de informacdes e
de apoio a decisdes compativeis com a organizagcdo e com 0 ambiente onde esta esta
inserida;
5. Histéria da empresa: andlise de erros e acertos do passado para que estes
condicionem decisdes futuras,
6. Cooperatividade da dinamica interna questdo de trabalhos em grupos e
multiqualificagéo;
7. CondicOes tecnologicas. existéncia de condi¢cbes tecnologicas minimas para
operacionalizacéo;
8. Manutencdo de recursos humanos qualificados. existéncia de politica de

reconhecimento e estimulo aos recursos humanos da organizacéo.

Sveiby (1998) apresenta formas de avaliacdo de ativos intangiveis de organizacdes
para medicdo do capital intelectual destas. Ele descreve medidas de avaliagcdo da competéncia
das pessoas, estrutura interna e estrutura externa e classifica esses ativos intangiveis em trés
categorias. indicadores de crescimento/renovacdo, indicadores de eficécia e indicadores de
estabilidade. Este autor estabel ece alguns topicos importantes para realizacdo da avaliacdo dos
ativos intangiveis como estabelecer quem estd4 interessado nos resultados, realizar
comparacOes entre as avaliagdes (por exemplo, ano a ano ou com outra organizacao), realizar
as avaliacOes durante pelo menos trés ciclos antes de tentar avaliar os resultados e gjustar 0s
indicadores para que estes se adequem a empresa. Sveiby (1998) diz que essas medidas
devem ser acompanhadas através de uma ferramenta denominada por este autor como monitor

de ativos intangivels, com objetivo de selecionar alguns indicadores para cada ativo intangivel
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com foco no crescimento e renovacdo, eficiéncia e estabilidade. Um exemplo de um monitor

de ativos intangiveis esta representado na Tabela 3.8.

Tabela 3.8. — Exemplo de um Monitor de Ativos Intangiveis

(Fonte: Sveiby, 1998)

ATIVOSINTANGIVEIS

ESTRUTURA EXTERNA

ESTRUTURA INTERNA

COMPETENCIA DAS
PESSOAS

Crescimento/Renovacao

Crescimento do volume de
vendas.

Aumento da participacéo de
mercado.

indice de clientes

Crescimento/Renovacao
Investimento em TI.

Parcela de tempo dedicado as
atividades de P&D.

indice da atitude do pessoal em
relacdo aos gerentes, a cultura e aos

Crescimento/Renovacao

Parcela de vendas geradas por
clientes que aumentam a
competéncia.

Aumento da experiéncia média
profissional (nimero de anos).

satisfeitos. clientes. Rotatividade de competéncia.
Eficiéncia Eficiéncia Eficiéncia
Lucro por cliente. Proporc¢éo de pessoal de suporte. Mudanca no valor agregado por
Vendas por profissional. | Vendas por funcionarios de suporte. profissiondl.
Mudanca na proporcao de
profissionais.
Estabilidade Estabilidade Estabilidade
Fregliéncia da repeticéo de | dade da organizacéo. Taxa de rotatividade dos
pedidos. Taxa de novatos. profissionais.

Estrutura etaria

Stewart (1998) apresenta medidas do capital humano, estrutural e do cliente. Sob o

foco do capital humano, este autor apresenta a inovagdo, atitudes de funcionérios, posicao

hierarquica na organizacdo, rotatividade das pessoas, experiéncia profissional e aprendizado

individual e em equipes como resultados que podem ser medidos. Algumas das medidas

citadas pararealizar esta avaliagéo sao:

e Numero médio de anos de experiéncia dos funcionérios em suas profissoes;

e Rotatividade de funcionarios que trabal ham diretamente com os clientes;

e Valor agregado por funcionario;

e Percentual de clientes que "aumentam a competéncia’ (esses clientes sdo

considerados como capital humano, sdo 0s que propdem projetos que desafiam a

competéncia dos funcionarios e assim fazem com que estes aprendam);
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Percentual de novatos (funcionarios com menos de dois anos de experiéncia);

| dentificag&o das habilidades mais val orizadas pelos clientes,

Identificac8o de tecnologias/habilidades emergentes que poderiam minar o valor
do conhecimento que a empresa possuli;

e Percentua de gerentes que concluem planos de treinamento e desenvolvimento de
SUCESSOres;

e Percentua do tempo tota dos funcionarios dedicado a atividades de valor
reduzido para os clientes;

e Contracgdes dos funcionarios da empresa pel os concorrentes,

e Andise dareputacdo da empresa frente aos concorrentes.

Referente ao capital estrutural, Stewart (1998) sugere que sdo necessarias medidas do
valor acumulado dos estoques de conhecimento da empresa e medidas de eficiéncia
organizacional. Ou sgja, realizar uma andlise sobre a influéncia dos sistemas da empresa no
trabal ho dos seus funcionérios, se estes atrapalham ou colaboram ampliando e aprimorando os
trabalhos.

Quanto ao capital do cliente, 0 mesmo autor afirma que quando ha satisfagdo dos
clientes estes apresentam pelo menos uma das trés caracteristicas citadas a seguir. Lealdade,
(que pode ser quantificada, por exemplo, atraves de indices de retencdo), aumento no volume
de negécios entre os clientes e a empresa fornecedora e a ndo demonstracéo de recebimento
de influéncias de concorrentes. E que algumas das formas com as quais pode-se medir o
capital do cliente sdo: através de informacdes sobre poupancas de processos compartilhados,
como, por exemplo, inspecdo ou intercambio de dados e valores sobre estoques e
disponibilidade.

O Grupo Skandia, um grupo de organizacfes financeiras com sede na Suécia, foi um
dos primeiros a desenvolver um modelo para mensurar o capital intelectual, e o primeiro a
divulgar um relatério contendo dados sobre a avaliacdo do capital intelectual de suas
empresas (Antunes & Martins, 2002). A Skandia representou seu capital intelectual através de
indicadores que permitem medir o seu desempenho em cinco focos, financeiro, cliente,
humano, processo e renovagao e desenvolvimento. Estes focos estéo representados no modelo
apresentado por este grupo, chamado de Skandia Navigator, reproduzido na Figura 3.8.
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Figura 3.8. — Modelo Skandia Navigator
(Fonte: Grupo Skandia, 1994)

O sistema criado pelo grupo permitiu

a visualizagdo de como o conhecimento fazia

parte do valor do negécio e, a partir de indicadores de desempenho, como estavam

posicionadas as empresas participantes deste grupo. Os indicadores foram desenvolvidos para

cada empresa por conta das diferentes especificidades, abaixo estdo listados os indicadores
utilizados pelo grupo Skandia em cada foco definido (Grupo Skandia, 1994) (Knoch, 1999).

Tabela 3.9. — Indicadores Skandia
(Fonte: Knoch, 1999)

FOCO FINANCEIRO
1. Ativo total
2. Ativo total/empregado
3. Receitalativo total
4. Lucro/ativo tota
5. Receitas resultantes de novos negdcios
6. Lucros resultantes de novos negocios
7. Receitalempregado
8. Tempo dedicado aos clientes/nimero de horas
trabalhadas
9. Lucro/empregado
10. Receitas de negécios perdidos em comparagéo a
media do mercado
11. Receitas de novos clientes/receitas totais
12. Vaor de mercado
13. Retorno sobre o ativo liquido
14. Retorno sobre o ativo liquido resultante da atuagdo
em novos negoécios
15. Valor agregado/empregado
16. Vaor agregado/empregadosem Tl
17. Investimentos em T
18. Vaor agregado/cliente

FOCO NO CLIENTE
1. Participacdo no mercado
2. NUmero de clientes
3. Vendas anuaig/cliente
4. Numero de clientes perdidos
5. Duragdo média do relacionamento com o cliente
6. Tamanho médio dos clientes
7. Classificagéo dos clientes
8. NUmero de visitas dos clientes a empresa
9. NUmero de dias empregados em visitas a clientes
10. NUmero de clientes/nimero de empregados
11. NUmero de empregados que geram receita
12. Tempo médio entre o contato do cliente e 0
fechamento davenda
13. Contatos de vendas/vendas fechadas
14. indice de satisfaczo de clientes
15. Investimentos em Tl/vendedor
16. Invest. em Tl/empregado do servigo e suporte
17. Conhecimento de Tl por parte dos clientes
18. Despesas de suporte/cliente
19. Despesas de servico/cliente/ano
20. Despesas de servigo/cliente/contato

continua
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continuagdo databela 3.9

FOCO HUMANO
1. indice de lideranca
2. Indice de motivacéo
3. indice de empower ment
4. Numero de empregados
5. Rotatividade dos empregados
6. Tempo médio de casa
7. NUmero de gerentes
8. Numero de gerentes do sexo feminino
9. ldade média dos empregados
10. Tempo de treinamento
11. Conhecimento de Tl dos empregados
12. NUmero de empregados permanentes em periodo
integral
13. Idade média dos empregados permanentes em
periodo integral
14. Tempo médio de casa dos empregados permanentes
em periodo integral
15. Rotatividade anual dos empregados permanentes
em periodo integral
16. Custo anual per capita dos programas de
treinamento, comunicagao e suporte para empregados
permanentes em periodo integral
17. Empregados permanentes em periodo integral que
gastam menos de 50% das horas de trabalho em
instalacBes da empresa; porcentagem de empregados
permanentes em tempo integral; custo anual per capita
de programas de treinamento, comunicagao e suporte.
18. Numero de empregados temporarios em periodo
integral; média de tempo de casa dos empregados
temporarios em periodo integral
19. Custo anual per capita de programas de treinamento
e suporte para empregados temporarios em periodo
integral
20. NUmero de empregados em tempo
parcial/empregados contratados em tempo parcial
21. Duragdo média dos contratos
22.Porcentagem dos gerentes da empresa com
especializacdo em: gestdo de negocios; disciplinas
cientificas e engenharia e humanidades

FOCO DE RENOVACAO E

DESENVOLVIMENTO
1. Despesas com o desenvolvimento de
competéncias’empregado
. Indice de satisfag&o dos empregados
. Investimento em rel acionamento/cliente
. Porcentagem de horas de treinamento
. Porcentagem de horas de desenvolvimento
. Porcentagem de oportunidades
. Despesas de P& D/despesas administrativas
. Despesas de treinamento/empregado
. Despesas de treinamento/despesas administrativas
10. Despesas de desenvolvimento de novos
negdcios/despesas administrativas
11. Porcentagem de empregados com menos de 40
anos
12. Despesas de desenvolvimento de T1/ despesas de Tl
13. Despesas da area de treinamento em T1/despesas de
TI
14. Recursos investidos em P& D/ investimento total
15. Numero de oportunidades de negdcios captadas
junto a base de clientes
16. Idade média dos clientes, nivel educacional,
rendimentos
17. Duracdo média dos clientes em meses
18. Investimento em treinamento/cliente
19. Comunicagdes diretas com os clientes/ano
20. Despesas néo relacionadas ao produto/cliente/ano
21. Investimentos no desenvolvimento de novos
mercados
22. Investimento no desenvolvimento de capital
estrutural
23. Vdlor total do sistema EDI
24. Upgrades do sistema EDI
25. Capacidade do sistema EDI
26. Proporcéo de novos produtos em relagdo alinha de
produtos da empresa
27. Investimento em P& D em pesquisa bésica
28. Investimento de P& D em projeto do produto
29. Investimentos de P& D em aplicacles
30. Investimento em suporte e treinamento relativos a
novos produtos
31. Idade média das patentes da empresa
32. Patentes em fase de registro

OCoOoO~NOOO,WwWN

FOCO NO PROCESSO.

1. Despesas administrativas/receitas totais

2. Custos dos erros administ./receitas gerenciais

3. Tempo de processamento de pagamento aterceiros
4, Contratos redigidos sem erro

5. Pontos funcionais'empregado-més

6. PCs e lap- tops/empregado

7. Capacidade da rede/fempregado

8. Despesas administrativas/empregado

9. Despesas com Tl /fempregado

10. Despesas com Tl/despesas administrativas

11. Despesas administrativas / prémio bruto

12. Capacidade do equipamento de informética

13. Equipamentos de informética adquiridos

14. Desempenho corporativo em termos de qualidade
(por exemplo 1SO 9000)

15. Desempenho corporativo/meta de qualidade

16. Equip. de TI descontinuados/equipamentos de Tl
17. Equip. de Tl 6rféos/equipamentos total de Tl

18. Capacidade dos equipamentos de Tl/empregado
19. Desempenho dos eguipamentos de Tl/empregado
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Teixeira Filho (2002b) propde ainda que indicadores sejam gerados a partir de alguns
aspectos gque vém sendo focados na prética da gestdo do conhecimento pelas organizagoes.

Esses aspectos s&o:

e Memobria organizacional: questdo de preservacdo de oportunidades, ou sgja,
utilizac8o das memorias técnica, gerencial e de negdcios como fonte de aprendizagem
organizacional, e disponibilizacéo e alimentacéo desta meméria. Pode-se utilizar como
indicador as estatisticas de uso e atualizacéo das bases de conhecimento.

e Comunicacdo: disseminacdo e divulgacdo das informacBes e conhecimentos.
Como possivel indicador, o grau de uso dos recursos de comunicacdo disponivels.

e Seguranca e protecdo: protecdo do capital intelectual contra perdas e violaces
(internas e externas). Exemplos de indicadores sdo os indice de fraudes, vazamentos,
invasdes, virus e falhas de seguranca nos sistemas da empresa.

e Atualizagdo e gestdo de contetdo: contribuicdes & memdria organizacional e
compartilhamento de conhecimento. Como possivel indicador, a quantidade de
contribui¢des Uteis ao conteldo da memoria organizacional.

e Formacdo e reciclagem de recursos humanos. planos de treinamento,
desenvolvimento gerencial, selecdo, retencdo, incentivos, premiacbes dos
colaboradores, entre outros atores relacionados aos funcionarios sdo incluidos neste
foco. Um indicador a ser utilizado € o nivel de qualificagdo dos colaboradores.

e Sistemas de informagéo e bases de dados: existéncia de ferramentas de apoio
abrangentes, flexiveis, de facil utilizacdo. O grau de informatizac&o pode ser utilizado
como indicador.

e Investimentos. um possivel indicador € o nivel de investimento em ativos
intangiveis.

e Processos. bases para 0 encadeamento do conhecimento da organizacdo. O grau
de mapeamento de processos pode ser um indicador.

e Inovagdo: contribuicdes aos processos, produtos e servicos da organizagdo. Como
indicador pode-se utilizar a quantidade de contribuicdes Uteis a inovagdo de

processos/produtos/servicos.

O mesmo autor afirma que a tarefa de definir indicadores é ardua, principalmente
porque estes devem ser especificos para cada empresa. Deve-se redlizar a defini¢céo com base
nos objetivos da organizacdo e, de modo geral, algumas cautelas para facilitar a utilizacdo dos

indicadores devem ser tomadas. Algumas destas s&o: evitar excesso de indicadores (por conta
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da complexidade), utilizar indicadores de facil obtencéo, informar a todos os envolvidos os
objetivos dos indicadores (facilitando a captacéo, andlise e divulgacdo), analisar o historico
(tendéncia) e divulgar (de forma criteriosa) o resultado dos mesmos.

Pode-se observar varios pontos de concordancia entre os diversos modelos
apresentados. Por exemplo, dentro do modelo do grupo Skandia (1994), o foco no cliente
equivale a categoria da estrutura externa descrita por Sveiby (1998). O foco no processo
equivale a estrutura interna, e o foco humano a categoria de competéncias. Estes aspectos
também estdo contemplados no modelo de Teixeira Filho (2002b) quando este aborda os
aspectos de aprendizado, resultado, uso do conhecimento (referindo-se ao foco no cliente), as
definicbes de Nonaka e Takeuchi, as questdes de criagdo e disseminacdo do conhecimento,
estratégia, cultura, estrutura, sistemas, resultados (referindo-se ao foco no processo), e pessoas
(referindo-se ao foco humano). Sicstl & Dias (2003) também abordam esses aspectos quando
contemplam fatores como plangjamento estratégico, cultura da aprendizagem, inovacdo e
modernizacdo, sistemas de informacOes, historia da empresa, cooperatividade interna,
condic¢des tecnol 6gicas e manutencao dos recursos humanos.

Buscando contemplar os fatores competitivos internos as organizagdes, os modelos de
Teixeira Filho (2002b), Sicsti & Dias (2003), Sveiby (1998), Stewart (1998), e Grupo Skandia
(1994) serdo base para 0 desenvolvimento deste trabalho de pesquisa. Por serem modelos
simples, claros, abrangentes e pela possibilidade de associacdo com os conceitos de Sistemas
Integrados de Gest&o.

3.6. Resumo do Capitulo

No presente capitulo foram apresentados os conceitos de sistema integrado de gestéo,
gestédo do conhecimento, sistemas de informacdo, administragdo de recursos humanos e
mensuragao de resultados.

Ao abordar os Sistemas Integrados de Gestdo, foram descritos definigcdes, possiveis
variedades de modelos, principais elementos, as vantagens e desvantagens advindas da
implementagdo do SIG, possiveis dificuldades para implementacdo e modelo para o processo
de implementacdo. Para o presente trabaho, sera utilizada a defini¢cdo de De Cicco (2000),
gue considera SIG como sendo um sistema composto pelos sistemas de Gestdo da Qualidade,

Ambiental e da Sallde e Seguranca do Trabaho, possibilitando assim, a obtencdo de um
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produto que satisfaca os clientes, que segja ambientalmente correto e produzidos de forma
segura paratodos os envolvidos.

Na secdo de Gestdo do Conhecimento foram apresentadas as modificagOes de
paradigmas ocorridas com a Era do Conhecimento, evidenciada a necessidade modificagtes
nas organizagdes que desejam estar inseridas nesta nova era, diversas defini¢cdes sobre o tema,
descricdo dos conceitos de conhecimento, transferéncia e absor¢éo do conhecimento, criacdo
e armazenamento do conhecimento e os aspectos relacionados a implementacéo da Gestdo do
Conhecimento (procedimentos necessarios, metodologias de implementacdo, possiveis
problemas e modelo de Gestdo do Conhecimento). Além do modelo conceitual apresentado
por Terra (2001), que, por sua abrangéncia, € o modelo utilizado como base para o
desenvolvimento deste trabal ho.

Para os Sistemas de Informagdo foram descritos as definicdes e os beneficios obtidos
com aimplementacéo destes.

Para expor a questédo da administragdo de recursos humanos destacou-se a crescente
importancia desta dentro das organizacdes evidenciando-se fatores como recrutamento e
selecdo, treinamento e carreiras e sistemas de recompensas.

No caso da mensuracdo de resultados foram descritas definices, sua importancia,
beneficios advindos da adocdo de um sistema de mensuragdo de resultados, a questdo dos
indicadores de desempenho e foram descritos modelos existentes para mensuracdo de
resultados na Era do Conhecimento.

No capitulo quatro serd detalhado o modelo desenvolvido nesta pesquisa, proposto

para avaliacdo dainfluéncia da gestdo do conhecimento na competitividade das organizacoes.
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4. PROPOSTA DE UM MODELO CONCEITUAL E VIABILIZACAO
PRATICA

Neste capitulo serd4 detalhado o modelo proposto para avaliagdo da influéncia da
gestédo do conhecimento na competitividade das organizacOes. Este foi idealizado com base
nos modelos de Porter (1986), Terra (2001), Teixeira Filho (2002b), Sicsi & Dias (2003),
Sveiby (1998), Stewart (1998) e Grupo Skandia (1994).

A apresentacdo do modelo proposto sera realizada primeiramente com a descri¢cdo do
mesmo, contemplando os fatores competitivos externos e internos as organizagdes e 0s
modelos base. E em seguida, sera detalhada a metodologia utilizada na viabilizagdo prética

realizada, bem como os resultados obtidos nesta.

4.1. Modelo Proposto

O modelo proposto neste trabalho para analise do impacto da gestédo do conhecimento
em organizacGes com sistemas integrados de gestdo é formado por cinco etapas descritas a

seguir.

1. ETAPA 1. A primeira etapa do modelo é composta pela realizacdo de uma avaliacdo
dos fatores competitivos externos as organizagoes. Nesta devem ser contemplados os aspectos
referenciados por Porter (1986), ou sgja, andlise do poder de negociacdo dos fornecedores,
ameaca de novos entrantes, ameaca de novos produtos/servicos substitutos, andlise da
rivalidade entre as empresas existentes (concorréncia), e analise do poder de negociacdo dos
compradores. A estrutura externa referenciada por Sveiby (1998), que além das relacBes com
clientes e fornecedores, envolve questdes de marcas e imagem da empresa. O modelo de
Terra (2001), que aém de colocar os fornecedores, clientes e concorrentes, engloba no
ambiente externo os parceiros, universidades e governo. E o foco no cliente do Grupo Skandia
(1994) e capital do cliente de Stewart (1998), que também € citado por Porter (1986), Sveiby
(1998) e Terra (2001).

2. ETAPA 2: Nasegunda etapa se realiza uma andlise dos fatores competitivos internos as
organizacfes. Onde estdo inseridos os aspectos de nivel estratégico (visdo e estratégia), de

nivel organizacional (politica de recursos humanos, cultura organizaciona e estrutura
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organizacional) e de infra estrutura (sistemas de informagcdo e mensuracdo de resultados)
representados no modelo de Terra (2001). A estrutura interna e competéncia do pessoal
citados por Sveiby (1998), os capitais estrutural e humano de Stewart (1998). Os aspectos de
planejamento estratégico, cultura, inovacdo e modernizacdo, sistemas de informacdes, historia
da empresa, cooperatividade da dindmica interna, condi¢des tecnologicas e manutencdo dos
recursos humanos referenciados por Sicst e Dias (2003). Os aspectos citados por Teixeira
Filho (2002b) de memdria organizacional, comunicacdo, seguranca e protecdo, formacéo e
reciclagem, sistemas de informagdo e base de dados, processos e inovacdo. E os focos
financeiro, humano, no processo e na renovacéo e desenvolvimento do modelo do Grupo
Skandia (1994).

3. ETAPA 3: Apés analisados os fatores competitivos internos e externos, realiza-se,
como terceira etapa do model o proposto, a aplicacéo e implementacéo dos conceitos de gestéo
do conhecimento anteriormente expostos. Alguns destes sdo, definicdo pela alta administracéo
de estratégias, metas e quais o0s conhecimentos fundamentais para organizagéo;
desenvolvimento de uma cultura organizacional voltada para inovacéo e aprendizado
continuo; adocéo de politicas de administracdo de recursos humanos de modo que exista
melhor selecdo, recrutamento e manutencdo de pessoal que adicione valor aos estoques e
fluxos de conhecimento. Estruturagéo de sistemas de informagdes gque auxiliem na geragao,
difusdo e armazenamento do conhecimento dentro da organizacdo; implementacdo de um
sistema de mensuragdo de resultados;, criagdo de condicdes para livre circulacdo de
conhecimento; criacdo de uma memoria organizacional; criacdo de interagdo com o ambiente

externo (fornecedores, clientes, parceiros, etc.); entre outros.

4. ETAPA 4. A guarta etapa do modelo consiste na realizagdo de uma reavaliacdo dos

fatores analisados agora inseridos num ambiente onde é realizada a gestédo do conhecimento.

5. ETAPA 5: Por fim, a Ultima etapa do modelo, consiste na realizacdo de uma
comparacdo dos fatores analisados antes da aplicacdo da gestdo do conhecimento e apds
implementacdo da gestdo do conhecimento, de forma a permitir a visualizacdo da influéncia
desta nos fatores analisados.

A andlise de cada categoria deve ser realizada com base em indicadores, a exemplo
dos mencionados anteriormente na secdo de mensuracdo de resultados. Estes, podem ser de

carater quantitativo ou qualitativo, porém, € importante que sejam desenvolvidos de modo a
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serem adequados a realidade de cada organizacdo e que sgiam adotados, ou idealizados,
seguindo o0s principios previamente apresentados como importancia, clareza,
representatividade, acessibilidade, baixo custo de obtenc&o, entre outros.

Com a finalidade de direcionar para organizacfes que utilizem um Sistema Integrado
de Gestéo e possibilitar a viabilizagdo préatica do proposto, visto que o modelo apresentado é
extremamente geral (aplicavel em muitas circunstancias) e abrangente, sendo composto de
muitas variaveis onde seriam necessarias informagdes de cardter confidencial, escolha e
desenvolvimento de indicadores especificos para cada organizag&o e haveria necessidade de
um longo periodo de tempo para que todas as informacfes pudessem ser reunidas, propde-se,
para o foco especifico deste trabalho, 0 modelo representado na Figura4.1.

ETAPA 1 - ANALISE DOSFATORES EXTERNOS

1. ANALISE DA AMEAGA DE PRODUTOS SUBSTITUTOS
2.ANALISE DOS CONCORRENTES
3. ANALISE DOS CLIENTES

.

ETAPA 2 — ANALISE DOS FATORES INTERNOS

1.ANALISE DOS SISTEMASDE INFORMACAO
2.ANALISE DA POLITICA DE RECURSOS HUMANOS
3. ANALISE DOS RESULTADOS

.

ETAPA 3

IMPLEMENTAGAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

.

ETAPA 4

REAVALIAGCAO DOS FATORES EXTERNOS E INTERNOS

.

ETAPA S

AVALIAGCAO DOSRESULTADOS

e N e N e N SR
- o J o J o\ J e J

Figura 4.1. — Modelo Para Avaliacdo do Impacto da Gestao do Conhecimento
na Competitividade das OrganizacBes com S G
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As categorias indicadas no modelo foram escolhidas de acordo com a facilidade de
obtencdo dos dados, sendo propostas de modo a abranger diversos aspectos e contemplar
informagdes que podem ser divulgadas pelas organizacOes. Os indicadores escolhidos
(apresentados nas Tabelas 4.1 e 4.2) sd0, em sua maioria, quantitativos e todos foram
baseados nos modelos ja apresentados. Estes também foram escolhidos por serem simples,
claros, abrangentes (para o objetivo do trabalho), e por isso proporcionarem a possibilidade de
aquisicdo de informacdes confidveis e de forma répida e objetiva. As andlises seréo realizadas
com relagdo aos aspectos relacionados ao SIG completo (que contempla qualidade, meio
ambiente e sallde e seguranca no trabal ho).

Os indicadores propostos para a realizagdo da primeira etapa do modelo, Andlise dos
Fatores Externos, distribuidos nas categorias de andlise da ameaca de produtos substitutos,
analise dos concorrentes, e andlise dos clientes, dispostos na Tabela 4.1.

Tabela 4.1. — Indicadores Propostos por Categoria para Realizacdo da Primeira Etapa do Modelo Proposto
Andlise dos Fatores Externos

ETAPA 1
~ FORMA DE
CATEGORIA |JUSTIFICATIVA |[INDICADOR DESCRICAO MENSURACAO

e Existénciade . ~

. Veflflfza(;_ao da 1 Produtos Similares Sm/Néo

ANALISE DA existénciade ___
AMEACA DE produtos que Possibilidade de

PRODUTOS | possam substituir surgimento de o

SUBSTITUTOS o produto da 2 produtos com melhor Sim/Néo

organizacao relagdo custo-
beneficio
Numero de
Quantidade de concorrentes
3 concorrentes diretos diretos
naregido localizados na

Andlise da regido

CONCORRENTES| com relagdo aos 4 concorréncia Sim/N2o

concorrentes. eqU| librada
Preocupacao dos
5 concorrentes com Sim/Nao
SIG
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continuagdo databela4.1

Posi¢cdo no mercado Percentual de
6 com relagao 20s fatia de mercado
concorrentes
. ~ Posicdo com
Posicéo com relacéo relacgo aos
7 aos concorrentes no
: ; concorrentes no
gue diz respeito ao
3G gue serefere ao
SIG
8 Quantidade de Numero de
clientes diretos clientes diretos
- Interferéncia dos
eﬁ;g%':\i?sge 9 clientes na empresa Sim/Nao
clientes que nas questdes do SIG
ANALISE DOS | 2dreguemvalor IntercAmbio de
CLIENTES para organi zacao 10 informagdes com Sim/N3o
€ preocupagcao respeito ao SIG
coma
manutencdo Relaco entre
destes x L novos
11 Reteng:o;/lriztnatté\sndade clientes/clientes
atuais/clientes
antigos

Na Tabela 4.2 se encontram descritos os indicadores propostos para a realizagdo da
segunda etapa do modelo, Andlise dos Fatores Internos, distribuidos nas categorias andlise

dos sistemas de informag&o, andlise da politica de recursos humanos e andlise dos resultados.

Na terceira etapa do modelo proposto, Implementacdo da Gestdo do Conhecimento,
pode-se utilizar os modelos previamente apresentados na secdo de implementagdo do
conhecimento. Na quarta etapa, Reavaliagdo dos Fatores Externos e Internos, realiza-se a
reavaliagdo dos indicadores dispostos nas Tabelas 4.1 e 4.2. E na quinta etapa, Avaliacéo dos
Resultados, efetua-se a comparacéo entre os indicadores antes da implementacdo da gestéo do
conhecimento e apos esta. Sendo assim, realiza-se a verificacdo do impacto da implementacdo

da gestéo do conhecimento nos fatores competitivos analisados.
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Tabela 4.2. — Indicadores Propostos por Categoria para Realizacéo da Segunda Etapa do Modelo Proposto
Analise dos Fatores Internos

ETAPA 2
~ FORMA DE
CATEGORIA |JUSTIFICATIVA |INDICADOR| DESCRICAO ~
MENSURACAO
Verificaggo da Relago entre
existénciade Grau de if procs
sistemas que 12 informatizaggo | '"ormatizadose
auxiliem na . nao
viabilizaggo do informatizados
fluxo de Existénciade
conhecimento 13 Sistemas de Sim/Néo
Informacao
Disponibilizacdo de
14 mforma(?:oes’ para Sim/Nzo
os funcionarios
Andliseda sobre SIG
utilizagdo dos Disseminacio e
conhecimentos divulgacéo de o
disponiveis na 15 | nforr?wx;ﬁes a Sim/Néo
organizagao. ;
ANAL ISE DOS ganizag respeito do SIG
SISTEMASDE Existénciade
INFORMACAO bancos de memoéria .
16 organizacional Sim/Nao
Verificacio d sobre SIG
erificagdo do ——
incen?i%/o a Utilizagdo de
geraco de novos 17 bancos Qe meméria Sim/Néo
conhecimentos. organizacional
18 negraggodenase | siminao
Numero de
- informagdes
f Anallsz da Contribuicdo a inseridas pelos
ormaGao de uma 19 memaria funcionarios no
memoria a organizacional nas | banco de dados
grgzr;: Zaﬂ ona € questdesdo SIG | referente ao SIG
ar d;tl 12aga0 por periodo de
a tempo
continua
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continuagdo databela 4.2
. Ndmero de
20 Quanfu dafj_e de funcionérios da
funcionarios o
organizacao
NUmero de
funcionérios
Possibilidade da 21 Formaco dos a”a”abgtos- com
entrada de funcionérios segundo grau,
com terceiro
pessoas que
grau
agreguem valor
para organizagéo Formacéo dos Investimento em
22 funcionarioscom | treinamentos em
respeito ao SIG SIG
Aumento da S
flexibilidade dos Existéncia de
funcionérios e da 23 planos de Sim/N&o
taxa de recrutamento e
aprendizado selecdo
Existénciade
24 programas de Sim/Néo
i treinamento
ANALISE DA Verificagdo da P
POLITICA DE perda de 5 Tempo medio dos | puragao média
RECURSOS conhecimentos ermoresa dos contratos
HUMANOS para concorrentes P
Relacéo entre
novos
¥ 2 | Rowividwede | (HEOREES
Andlise da funcionarios .
manutenc&o do auase
Cap|ta| humano fUnC| OnérIOS
antigos
o7 Existéncia o!e plano Sim/N&o
de carreiras
;Ar‘]g:ln't?\e; g‘; Existénciade
~ 28 sistemas de Sim/Néo
geracdo de novos
) recompensas
conhecimentos
Existénciade
29 grupos de discusséo Sim/Néo
em SIG
Existénciade
30 Incentivos a Sim/Nio
sugestdes nas areas
do SIG
continua
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continuagdo databela 4.2

Ndmero de
Quantidade de sugestzlessdadas
contribuigdes Uteis fun(F:)i ONAri0S
31 ainovacdo dos implantadas para
processos rel ativos melhoria do SIG
20 SIG por periodo de
tempo
Andise da Existénciade
utilizacdo do 30 programas de Sim/NBo
conhecimento reconhecimento e
existente motivacao
Incentivo a
33 trabalhos em Sim/Nao
grupos
Relacéo entre
e . - funcionérios
Possibilidade da 34 Satlsf_a(;ap .dos tigaitose
entrada de novos funcionarios insatisfeitos com
conhecimentos e a organizagio
geracao de novas
competéncias _ Acesna Numero de
Informagoes de | ¢ i onarios com
35 quz_;ll idade, meio 2CESS0 BS
ambiente e salde e informacdes do
seguranca no S?QG
trabalho
Recrutamento de Numero de
36 o novos
novos funcionarios fUNCIONArios
. indice de
37 Qualidadedo | i raczn dos
produto dlientes
Ocorrénciade NGmero médio
ANALISE DOS | Verificagdo da 38 ;;%3’2? rel Zt}l;lnoz de acidentes por
RESULTADOS saidado SIG segurang periodo de tempo
no trabalho
Quantidade de
39 Residuos langados residuos
no meio ambiente dispostos no
meio ambiente
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4.2. Viabilizacéo Prética

A seguir, é apresentada a metodologia utilizada para realizacdo da viabilidade prética
do modelo proposto neste trabalho de pesquisa. Séo descritas as etapas seguidas: classificacdo
da pesguisa, coleta de dados, definicdo da amostra e administracdo do questionario nas
organizacOes. Além disto, também s30 apresentados 0s conceitos necess&rios para 0
entendimento desta metodologia.

4.2.1. Classificacdo da Pesquisa

Segundo a definicdo de Gil (1994), a pesquisa realizada neste trabalho trata-se de uma
pesquisa exploratdria, ou sga, que tem como objetivo primordial o desenvolvimento,
esclarecimento e modificagdo de conceitos e idéias. Onde, geramente, sdo realizados
levantamentos bibliografico e documental, além de entrevistas ndo padronizadas, ndo sendo
utilizados procedimentos de amostragem e técnicas quantitativas de coleta de dados. As
pesquisas exploratdrias, segundo o mesmo autor, sdo realizadas objetivando proporcionar uma
visdo gera a respeito de determinado tema, e estas sdo redizadas quando este é pouco
explorado e torna-se complicado formular hipéteses precisas e operacionalizéveis, sendo,
portanto, o resultado de uma pesquisa exploratéria um problema mais esclarecido onde &

possivel arealizacdo de umainvestigacdo através de processos mais sistemati zados.

4.2.2. Coleta de Dados e Definicdo da Amostra

Para obtencdo dos dados necessérios para 0 modelo proposto propde-se a utilizagdo da
técnica designada por Gil (1994) como entrevista por pauta. Ou sgja, uma entrevista semi
estruturada, onde existe um guia de pontos de interesse do entrevistador, mas que permite que
o entrevistado fale livremente sobre as pautas propostas.

Como guia de pontos de interesse, elaborou-se uma lista de perguntas buscando
contemplar os indicadores propostos previamente e expostos neste capitulo. Esta consta na

Tabela 4.3 e sua estrutura é apresentada a seguir.
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Tabela 4.3. — Guia para realizagdo da entrevista

NOME DA EMPRESA:
SETOR DE ATUACAO:
NOME DO ENTREVISTADO:
FUNCAO DO ENTREVISTADO:
PRIMEIRA PARTE

1)Existem no mercado produtos similares aos fornecidos pela empresa?

2)Qual a possibilidade de surgimento produtos com melhor relagdo custo-
beneficio?

3)Como se encontra a concorréncia naregido?

—~>Ndmero

—>Equilibrio

->Preocupacdo com SIG

—>Posi¢do no mercado e com relacdo ao SIG

4)Como se encontram os clientes da empresa?

- Quantidade
~Interferénciano SIG
—>Intercdmbio de informagdes
—>Retencdo e rotatividade
SEGUNDA PARTE

5) Como se encontra ainformatizac&o dos processos da empresa?

->Grau

—>Existénciade S|

->Disseminacdo e disponibilizacdo de informagdes do SIG
- Existéncia e utilizacdo de memdria organizacional
—>Integracéo as bases de dados

->Contribuicéo dos funcionérios a meméria organizacional

6) Existe uma politica de recursos humanos na empresa?

-> Quantidade e formacdo dos funcionérios

- Tempo médio dos funciondrios na empresa

—>Formagdo com respeito ao SIG

—>Existéncia de planos de recrutamento e selecdo

->Programas de treinamento

- Rotatividade

—>Planos de carreiras e sistemas de recompensas

- Grupos de discusséo

- Incentivos a sugestfes e quantidade de contribuicbes Uteis quanto
ao SIG

—>Programas de reconhecimento e motivagéo

—>Incentivo atrabalho em grupo

-> Satisfacdo dos funcionérios

—>Acesso ainformagdes do SIG

->Recrutamento de novos funcionérios

7) Como se encontram os resultados da empresa quanto ao SIG

—>Existéncia de certificacdes

—>Qualidade do produto

->Ocorréncia de acidentes relativos a salide e seguranca no trabalho
->Residuos langados no meio ambiente
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continuagdo databela4.3

TERCEIRA PARTE
Explanagéo dos conceitos de gestdo do conhecimento
—~>Modelo de Terra (2001)
QUARTA PARTE

Reavaliacdo das perguntas da primeira e segunda parte.

A lista esta dividida em quatro partes, correspondentes as quatro primeiras etapas do
modelo proposto, Andlise dos Fatores Externos, Analise dos Fatores Internos, |mplementacéo
da Gestéo do Conhecimento e Reavaliacdo dos Fatores Externos e Internos. A primeira parte
da lista consta de quatro perguntas que visam analisar a ameaga de produtos substitutos,
analisar os concorrentes e os clientes da organizagcdo. A segunda parte, que objetiva analisar
os sistemas de informagéo, a politica de recursos humanos e os resultados da organizacéo, é
composta por 3 perguntas.

A terceira parte da lista ndo é composta de perguntas, pois 0 entrevistador faz uma
explanagcdo para o entrevistado dos conceitos de gestdo do conhecimento, com base no
modelo de Terra (2001), para que este possa reavaliar as perguntas da primeira e segunda
partes da lista com a insercdo destes conceitos, sendo esta a quarta parte da lista. A Ultima
etapa do modelo proposto ndo é contemplada na lista visto que se trata da andlise dos
resultados realizada posteriormente.

No que se refere as empresas entrevistadas, realizou-se para viabilizacdo prética deste
trabalho a selegdo de uma amostra por acessibilidade dentre as empresas da regido de Recife,
gue possuiam um SIG implantado ou que possuiam modelos de SGQ, SGA e SGSST
implantados. Foram selecionadas duas grandes empresas consideradas lideres nos seus
segmentos e que demonstram preocupacdo com SIG, sendo uma do setor siderurgico e outra

do setor petroquimico, ambas localizadas na regido metropolitana do Recife.

4.2.3. Administracdo da Entrevista nas Organizacbes e Apresentacdo dos

Resultados

As empresas selecionadas foram convidadas via e-mail a participar da pesquisa. Para
isto, buscou-se contatar, para realizagdo da entrevista, pessoas diretamente envolvidas com o

SIG nas respectivas organizagdes. Apds o primeiro contato, foram agendadas as entrevistas
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com as respectivas empresas. N&o existiram grandes dificuldades e as empresas se mostraram

disponiveis a colaborar, os resultados obtidos em cada uma sdo descritos a seguir.

4.2.3.1. Empresa Sideruargica

Na empresa do setor siderurgico, foi entrevistado o chefe do setor de melhorias. Esta,

que faz parte de um grupo nacional que possui unidades nas principais regides do pais, além

de plantas localizadas fora do Brasil, sera denominada como empresa A, pois preferiu ndo

divulgar seu nome. A referida empresa ndo possui SIG implementado, porém, ha uma

preocupacdo neste sentido, existindo um projeto de integracéo ja elaborado visto que j& possui

0s SGQ, SGA e SGSST implementados, sO fatando a integracdo entre eles. Assim, a

referéncia a0 SIG durante a entrevista diz respeito aos SGQ, SGA, SGSST ainda néo

integrados. Na primeira parte da entrevista, onde foram analisados os fatores externos, foram

realizadas as perguntas 1, 2, 3 e 4 da lista de questdes, sendo obtidas as seguintes respostas:

Questdes 1 e 2: 0 entrevistado afirmou, quanto a questdo de produtos substitutos,
gue existem no mercado produtos similares aos fornecidos pela empresa e que
apesar da empresa ser lider em alguns segmentos, alguns produtos de concorrentes
j& apresentam melhor relagdo custo-beneficio (linhas em que a empresa ndo é
lider) e que também existe a possibilidade de surgimento de produtos com melhor

relacdo custo-beneficio nas linhas onde a empresa € lider.

Questdo 3: com relacdo aos concorrentes, foi dito que existe, no mercado
nacional, um concorrente do mesmo porte e pelo menos trés peguenos
concorrentes por linha de produto. O entrevistado afirmou que ndo h& equilibrio
na concorréncia, exemplificando que a empresa possui, em uma das linhas de
produto, cerca de 50% da fatia do mercado consumidor enquanto que seu grande
concorrente possui em torno de 30%, o restante sendo ocupado pelos pequenos
concorrentes. Nas outras linhas de produto, a disputa pelo mercado se encontra
mais equilibrada. Ainda com relagdo a concorréncia, o entrevistado afirmou que
ha indicios da preocupacéo destes com SIG, mas a empresa ndo sabe ao certo qual

0 grau de preocupacdo e nem sua posi¢cao com relacdo ao SIG dos concorrentes.
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Questdo 4: no que se refere aos clientes, segundo o entrevistado, existe grande
quantidade de clientes, sendo estes diretos e indiretos e de diversos tipos e
tamanhos (distribuidores, como armazens e lojas, construtoras, industrias, entre
outros). Ndo ha grandes interferéncias dos clientes no SIG da organizacdo, mas a
influéncia é fundamentalmente na érea de qualidade, onde para os diferentes
clientes existem diferentes demandas. A empresa possui uma preocupagao quanto
aretencdo de clientes considerados fortes, agueles, por exemplo, reconhecidos no
mercado, tendo iniciativas como oferecimento de produtos especiais e
personalizados. E quanto a rotatividade dos clientes, foi dito que ndo é grande,
porém, procura-se manter contato com os mesmos, sendo esta inclusive uma meta

da empresa.

Na segunda parte da entrevista, para Analise dos Fatores Internos, foram realizadas as

perguntas 5, 6 e 7. As respostas obtidas sdo descritas a seguir.

Questdo 5: de acordo com o entrevistado, existem Sls na empresa, mas ele néo
soube informar qual o grau de informatizacdo. Foi dito que apesar do grande
numero de Sls utilizados na intranet, estes se encontram isolados, sendo reunidos
por processo, ndo existindo uma integragdo completa das bases de dados. Existe
uma memoria organizaciona em forma de arquivos técnicos, estudos de
investimento, relatérios de consultorias, entre outros. As informacdes existentes
sdo disponibilizadas para os niveis gerenciais e para os facilitadores das areas.
Para 0 nivel operacional, as informacBes chegam principamente através do
Programa de Gestdo a Vista que é utilizado como canal interno de comunicagao,
aém da utilizacdo de e-mails. Este mesmo programa € utilizado para obter
contribui¢bes dos funcionarios a memoria organizacional, contribuicdes estas que

S80 posteriormente inseridas nos softwar es pel os facilitadores.

Questdo 6: a empresa em questdo possui entre 500 e 600 funcionérios, onde no
nivel operacional, é exigida uma formagdo minima de 2° grau e para 0s niveis
superiores um minimo de 3° grau. O tempo meédio dos funcionarios na empresa €
de cerca de 10 anos e h& uma baixa rotatividade de funcion&rios dentro da
empresa. Por conta disso, 0s processos de recrutamento e selegdo sdo demorados,
bastante plangados e buscam os perfis especificos necessarios, sendo mais

comum a entrada de estagi&rios para que segam formados e posteriormente
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contratados. Antes do recrutamento de novos funcionarios, ha um mecanismo para
verificagdo da possibilidade de transferéncias internas. Existem programas de
treinamento, e ha uma biblioteca onde sdo disponibilizados materiais e é
incentivado auto-treinamento. Além disso, existe uma avaliacdo de desempenho
pessoal, denominada Avaliagcdo 360 graus (onde o funcionario € avaliado pelos
chefes, subordinados e colegas), onde se verifica a necessidade de capacitacéo
individual. A formacéo com respeito ao SIG é realizada através de treinamentos e
disseminagdo da politica da empresa, onde esses treinamentos sdo realizados
principalmente com foco na fungéo dos funcionarios e ndo no SIG como um todo.
Os planos de careiras estdo em estruturacdo, mas existem sistemas de
recompensas com remuneracfes variaveis (em grupo e individuais). O programa
de reconhecimento e motivagdo funciona basicamente com destague de
funcionarios com melhor desempenho. Existem grupos de discussdo em SIG com
arealizacédo de reunides de acompanhamento de desempenho. Sdo incentivados os
trabalhos em grupo, existindo incentivo as sugestdes com premiacéo aos melhores
trabalhos, e existem cerca de 50 contribui¢des Uteis por ano (em diversas areas,
ndo s6 com relagdo ao SIG). H& medicdo do nivel de satisfagdo dos funcionérios
através de um indicador, este é obtido através de uma pesguisa interna que €
categorizada (remuneracéo, relacdo com chefes, colegas, etc.) e posteriormente €
calculado um indice de satisfagdo global, que atualmente retrata acima de 70%
dos funcionarios satisfeitos com a empresa.

Questdo 7: como ja mencionado, a empresa ndo tem SIG implantado, mas possui
um projeto paraimplantar. Existem os SGQ, SGA e SGSST. O SGQ é baseado na
série 1SO 9000:1994, onde a empresa € certificada parcialmente (em agumas
linhas), mas, apesar da certificacdo parcial, toda organizacdo segue 0 mesmo
modelo. O SGA € baseado na série 1SO 14000:1996, apesar de ndo existir
certificacdo. JA 0 SGSST é baseado no Modelo de Perdas da DNV. Segundo o
entrevistado, no que se refere a qualidade dos produtos, existem especificactes
internas e aguns produtos apresentam alguns problemas apresentando
reclamagdes de alguns clientes. Existem metas relativas a ocorréncia de acidentes
relativos a salide e seguranca no trabalho, mas a empresa se encontra em um nivel
ainda considerado insatisfatorio, apesar da dedicacdo de pelo menos uma hora
didria pelos funcionédrios para melhorias nesta area. O mesmo ocorre com 0S
residuos lancados para 0 meio-ambiente, apesar da evolugdo dos indices, ainda

ndo é considerado bom pela empresa.
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Destaforma, obteve-se, paraaempresa A, os dados dispostos nas tabelas 4.4 e 4.5.

Tabela 4.4. — Dados Obtidos na Empresa A referentes a Etapa 1 do Modelo Proposto

ETAPA 1
CATEGORIA |INDICADOR DESCRICAO | Dado Obtido
Existénciade .
. 1 Produtos Similares Sm
ANALISE DA .
AMEACA DE Possibilidade de
PRODUTOS SUI’gi mento de
SUBSTITUTOS 2 produtos com melhor Sim
relacdo custo-
beneficio
1 grande
Quantidade de concorrente
3 concorrmte§~d| retos 3 concorrentes
naregieo pequenos/linha
de produto
Existénciade
4 concorréncia N&o
equilibrada
ANALISE DOS Preocupaco dos
CONCORRENTES 5 concorrentescom | Nao sabe ao certo
SIG
Posi¢cdo no mercado | Cerca de 50% em
6 com relacdo aos uma linhade
concorrentes produtos
Posicdo com relacdo
7 a0s co_ncorren_tes no Nao sabe ao certo
gue diz respeito ao
SIG
Grande nimero
8 Quantidade de declientesde
clientes diretos diversos
tamanhos
I_nterferenaados Praticamente n&o
9 clientes na empresa . N
~ hainterferéncia
. nas questdes do SIG
ANALISE DOS
CLIENTES Intercambio de
10 informagdes com Né&o
respeito ao SIG
Preocupagédo com
1 Retenc&o/rotatividade retencéo
de clientes Baixa
rotatividade
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Tabela 4.5. — Dados Obtidos na Empresa A referentes a Etapa 2 do Modelo Proposto

ETAPA 1
CATEGORIA |INDICADOR DESCRICAO ‘ Dado Obtido

Grau de N&o se sabe ao
12 . s
informatizacéo certo
Existénciade
13 Sistemas de Sim
Informagéo
Disponibilizacéo de
14 i nforma(_;oes: para Sm
os funciondrios
sobre SIG
Disseminacéo e
15 divul gageo de Sm
) Informagdes a
ANALISE DOS respeito do SIG
SISTEMASDE —
~ Existénciade
INFORMAGAOQ bancos de memoria .
16 o Sim
organizacional
sobre SIG
Utilizagcdo de
17 bancos de memoria Sim
organizacional
Integracéo de base .
18 de dados Néo
Contribuicdo a
19 memoria N&o se sabe a0
organizacional nas certo
questbes do SIG
20 Quantidade de 500 a 600
funcionérios funcionérios
o1 Formacéo dos Minimo de 2°
funcionarios grau
Formacéo dos Existem
22 funcionarioscom | treinamentos em
i respeito ao SIG SIG
ANALISE DA ——
POLiTICA DE Existéncia de
RECURSOS 23 planos de Sim
HUMANOS recrutam?nto e
selecdo
Existénciade
24 programas de Sim
treinamento
Tempo médio dos
25 funcionarios na Cercade 10 anos
empresa

continua
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continuagdo databela 4.5

Rotatividade de

26 L Baixa
funcionarios
27 Existencia o!e plano Em estruturagéo
de carreiras
Existénciade
28 sistemas de Sim
recompensas
Existénciade
29 grupos de discussdo Sim
em SIG
Existénciade
20 i ncNentlvos a sim
sugestdes nas areas
do SIG
Qu_antl_dfj\de (’1e. Cercade 50
contribuigdes Uteis A
. ~ contribui¢des por
31 ainovacédo dos .
) ano em diversas
processos rel ativos .
dreas
a0 SIG
Existénciade
30 programas de Sim
reconhecimento e
motivacao
Incentivo a
33 trabalhos em Sim
grupos
Cercade 70%
Satisfacdo dos dos funcionarios
34 S D
funcionarios satisfeitos com a
empresa
Acesso a AcCesso
35 informagBesdo | disponibilizado a
SIG todos
Nao é comum a
36 Recrutamento de contratacéo de
novos funcionarios novos
funcionarios
37 Qualidade do Existénciade
produto reclamagtes
Ocorrénciade evoﬁjpe&rodr?v o
acidentesrelativos 30, .

) 38 3 satide e seauran de acidentes é
ANALISE DOS it S| considerado
RESULTADOS insatisfatério

Apesar da
Residuos langcados evol Ueeo, 0 nlyel
39 . g deresiduos é
no meio ambiente )
considerado
insatisfatério
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Depois da primeira e segunda parte da entrevista, realizou-se, para o entrevistado, uma
explanacéo geral dos conceitos de Gestédo do Conhecimento com base no model o apresentado
por Terra (2001). Logo em seguida foram novamente realizadas as mesmas questoes.

Segundo o entrevistado, ja h4 um interesse da empresa A na implementacdo da GC, e
existem grupos trabal hando neste sentido. E apesar de ndo existir na empresa uma GC formal,
alguns dos conceitos ja sdo utilizados. O entrevistado disse ainda que apesar de ndo saber
precisar ainfluéncia da GC nos indicadores avaliados, a efetiva implementacéo da Gestéo do
Conhecimento naempresa A, poderia auxiliar aempresa aficar a frente dos seus concorrentes
no que se refere ao fornecimento de produtos com melhor relagdo custo-beneficio. Além de
possibilitar uma melhor visualizacgo dareal situacdo dos concorrentes, principalmente a nivel
estratégico, ja que a empresa sabe como esta 0 mercado, mas ndo sabe ao certo como agem
seus concorrentes. Foi dito ainda que a GC proporcionaria uma gestdo mais voltada para os
clientes, com melhor direcionamento de atividades para fungbes especificas (como vendas,
marketing, entre outras), e viabilizaria uma maior consolidacdo da estabilidade dos clientes,
dado que é considerado que uma certa estabilidade ja existe. Quanto aos Sistemas de
Informacdes, o entrevistado afirmou que a implementacdo da GC possibilitaria que estes
fossem efetivamente utilizados como sistemas de informagdo e ndo apenas como banco de
dados, como muitas vezes acontece, e também influenciaria para potencializacdo da
participacdo dos funcionarios nas contribuicbes a memoria organizacional. Com a CG
existiria melhor preparacdo e motivagdo dos funcionarios, principalmente no que diz respeito
a auto-gestdo de trabalhos (autonomia), possibilitaria, deste modo, a obtencdo de melhores
resultados nos trabalhos desenvolvidos, aumentando a permanéncia dos funcionarios e
possibilitando o acance de maiores remuneracbes e consequentemente constante
realimentacéo deste ciclo. A implementacéo da GC apoiaria a identificagdo e sobreposicéo
dos recursos necessarios no SIG e afetaria diretamente os resultados do mesmo, tanto na parte
de qualidade, quanto em meio ambiente e sallde e seguranca do trabal ho.

Como a Empresa A ainda ndo possui SIG implantado, foi questionado como o
entrevistado achava que a Gestéo do Conhecimento poderia contribuir para a integracdo dos
SGQ, SGA e SGSST. O mesmo respondeu que o principal requisito para que haa a
integracéo e para o bom funcionamento do SIG € a existéncia e envolvimento de pessoas
multidisciplinares, a GC aavancaria o desenvolvimento destas pessoas e aumentaria a

capacidade de dissemina¢do dos conhecimentos necessarios ao SIG dentro da empresa.
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4.2.3.2. Empresa Petroquimica

A empresa do setor petroquimico, criada na década de 1960, sendo atualmente uma
das maiores empresas do mundo no setor em que atua, possuindo trés grandes fabricas no
Brasil, ser4 denominada como empresa B, pois preferiu ndo divulgar seu nome. Nesta, a
entrevista foi realizada com o lider do nicleo de gestdo, area esta que envolve a parte de
qualidade, meio ambiente, salde e seguranca do trabalho e responsabilidade social, tratadas
pela empresa de formaintegrada. As respostas obtidas séo descritas a seguir.

o Questdes 1 e 2: segundo o entrevistado ja existem no mercado produtos similares
aos fornecidos pela empresa e também ha possibilidade de surgimento de produtos

com melhor relagédo custo beneficio.

o Questdo 3: existem 11 concorrentes diretos (nas vérias linhas de produtos), sendo
apenas 2 brasileiros (pequenos concorrentes) e o restante multinacionais. De
acordo com uma pesquisa realizada pela empresa, a mesma se encontra entre os
15 maiores produtores mundiais no seu segmento e em primeiro lugar na América
Latina. No Brasil, ndo ha concorréncia equilibrada, pois a referida empresa possuli
em média 91% do mercado naciona dos produtos que fabrica. N&o se sabe ao
certo da preocupacdo dos concorrentes internacionais no que se refere ao SIG,
mas com relacdo aos hacionals, a empresa foi uma das pioneiras na
implementagdo dos SGQ, SGA e SGSST e a integrar o funcionamento dos

mesmos.

o Questao 4: de acordo com o entrevistado existem varios clientes, e cerca de 70%
da producéo da empresa € destinado a um segmento especifico onde a empresa
entrevistada é fornecedora preferencial dos grandes produtores. Ndo ha grande
interferéncia dos clientes no SIG da empresa, pois esta busca sempre se antecipar
a0 desgjo dos clientes. O intercambio de informacdes é feito de maneira informal,
mas ndo € o objetivo da empresa, dado que esta é considerada modelo de
referéncia no que se refere a SIG. Porém, a empresa tem um plano estratégico e
esta sempre atenta a0 mercado. Nao ha rotatividade de clientes visto que 0s
mesmos sao retidos por contratos de longa duragéo pré-estabel ecidos, os produtos
da empresa séo fabricados de acordo com estes ndo existindo produtos de

prateleira.
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As respostas obtidas na segunda parte da entrevista, destinada a andlise dos fatores
internos séo descritas a seguir.

o Questdo 5: Existem Sistemas de Informagdo na empresa e o entrevistado afirmou
gue 100% dos processos da empresa s&o informatizados, estando a empresa entre
as organizagbes brasileiras mais ligadas a Tecnologia da Informagdo. As
informagdes sdo disseminadas e disponibilizadas em rede com senhas de acesso,
todos os funcionarios da empresa tém suas senhas de acesso. O entrevistado disse
ainda que existem bancos de dados que funcionam como memaria organizacional,
gue estes sdo freguentemente utilizados, e sGo completamente integrados. Ha
valorizagdo da histéria da empresa e existem programas de melhoria
multidisciplinares e programas de sugestdes com a participacéo dos funcionarios

contribuindo para memaoria organizacional.

o Questdo 6: a empresa € composta por 156 funcionarios proprios e 150 terceiros.
Dos funcionarios préprios 10% possuem pos-graduacao (7% especializacdes e 3%
mestrado), 7% séo graduados, 12% sdo de nivel técnico, 63% possuem 2° grau € 0
restante tém outras formagdes. A empresa possui a mais baixa rotatividade do
mercado, cerca de 51% dos funcionarios estdo em média a 15 anos na empresa e
58% em torno de 40 anos. E dificil existir recrutamento de novos funcionérios, e
por esse motivo, quando ha necessidade, 0s processos de recrutamento e selecéo
sd0 bastante programados. Existe um programa de treinamentos para 0S
funcionarios, no que se refere a SIG, todos funcionérios que compdem o nucleo de
gestéo sdo capacitados em SIG e auditorias e o restante dos funcionarios possuem
treinamentos em SIG. Existem planos de carreiras e sistema de recompensas (com
participagdo nos lucros, remuneragdes variaveis, etc., assim como programas de
reconhecimento e motivagdo (principalmente motivagdo para autonomia nas
funcbes e envolvimento em projetos socio-ambientais). Existem grupos de
discussdo multidisciplinares, incentiva-se os trabalhos em grupo e ha incentivos a
contribui¢Bes Uteis. Todos tém pleno acesso as informagdes do SIG e o nivel de
satisfacdo dos funcionarios € mensurado através de diferentes indicadores
(satisfagéo com tratamento, promogdes sociais, chefe imediato, com treinamentos,
etc.), o indice de satisfacdo global com a empresa apresenta 93% dos funcionérios

satisfeitos.
90



Capitulo 4 Proposta de um Modelo Conceitual e Viabilizacdo Prética

o Questdo 7: Apesar de tratar de forma integrada, a empresa possui certificados
independentes para os trés sistemas. Para o SGQ, possui certificagdo com base no
modelo SO 9001:2000, para o SGA, com base no modelo 1SO 14001:1996 e a
certificacdo do SGSST é baseada na norma OHSAS 18001:1999. Ha monitoracéo
de diversos indices de qualidade, meio ambiente e salide e seguranca no trabal ho,

todos se encontram dentro da meta estabel ecida pela empresa.

Destaforma, obteve-se, paraaempresa B, os dados dispostos nas tabelas 4.6 e 4.7.

Tabela 4.6. — Dados Obtidos na Empresa B referentes a Etapa 1 do Modelo Proposto

ETAPA 1
CATEGORIA |INDICADOR DESCRICAO | Dado Obtido
Existénciade .
. 1 Produtos Similares am
ANALISE DA ——
AMEACA DE Possibilidade de
PRODUTOS surgimento de
SUBSTITUTOS produtos com melhor Sim
relacdo custo-
beneficio
Quantidade de 11 concorrentes
concorrentes diretos | diretos no Brasil
naregido
Existénciade
concorréncia N&o
equilibrada
Preocupacéo dos ~
ANALISE DOS concorrentes com Nao(;a;t;)e a
CONCORRENTES SIG
Posicdo no mercado | Cercade 91% do
com relacdo aos mercado
concorrentes naciona
Posicdo com relacéo
aos concorrentes no Considerada
que diz respeito ao pioneira
SIG
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continuagdo databela 4.6

Quantidade de Grande nimero
clientes diretos declientes

Interferéncia dos
9 clientes na empresa
nas questdes do SIG

Praticamente ndo
hainterferéncia

ANALISE DOS Intercambio de
CLIENTES 10 informages com N&o
respeito ao SIG
Preocupagéo
1 Retencgo/rotatividade| COM retencao
de clientes Baixa
rotatividade

Tabela 4.7. — Dados Obtidos na Empresa B referentes a Etapa 2 do Modelo Proposto

ETAPA 1
CATEGORIA [INDICADOR| DESCRIGAO [ Dado Obtido

12 __Graugde 100%
informatizacéo
Existénciade
13 Sistemas de Sim
Informacdo
Disponibilizac&o de
14 i nformagoe§ para sim
os funciondrios
sobre SIG
Disseminagéo e
15 divul gagéo de Sim
Informacdes a
ANALISE DOS respeito do SIG
SISTEMAS QE Existénciade
INFORMACAO 16 bancos (_1e memoria Sim
organizaciona
sobre SIG
Utilizagcdo de
17 bancos de memoria Sim
organizaciona
Integracdo de base .
18 de dados Sim
Contribuicdo a _Ha_ -
. contribuigoes,
memoria ~
19 . mas, nao se sabe
organizaciona nas 0 certo Um
guestdes do SIG ,
ndmero
continua
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continuacdo databela 4.7

. 156 funcionarios
20 ?“a”F'daf’? de proprio e 150
uncionarios .
terceiros
10% pés-
graduados
21 Formagéo dos 7% graduados
funcionarios 12% técnicos
63% 2° grau
8% outros
Formacéo dos Existem
22 funcionérioscom | treinamentos em
respeito ao SIG SIG
Existénciade
23 planos de Sm
recrutamento e
selecdo
Existénciade
24 programas de Sim
treinamento
" 51% dos
ANAL | SE DA . funcionérios com
POLITICA DE Tempo medio dos | cerca de 15 anos
RECURSOS 25 funcionérios na
HUMANOS empresa 58% dos
funcionérios com
cerca de 40 anos
26 R]?ta“.\” dg(je de Muito baixa
unciondrios
57 Existéncia c!e plano Sim
de carreiras
Existénciade
28 sistemas de Sim
recompensas
Existénciade
29 grupos de discusséo Sim
em SIG
Existénciade
30 i nc~ent|vos {:1 Sim
sugestdes nas areas
do SIG
Quantidade de Existem
contribuicdes Gteis | contribuicdes,
31 ainovacao dos mas ndo se sabe
processos rel ativos ao certo um
a0 SIG ndmero
continua
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continuagdo databela4.7

Existénciade
30 programas de Sim
reconhecimento e
motivacdo
Incentivo a
33 trabalhos em Sim
grupos
Cercade 93%
Satisfacdo dos | dos funcionarios
34 T S
funcionarios satisfeitos com a
empresa
Acesso a
35 informacBes do Pleno acesso
SIG
N&o é comum a
%6 Recrutamentode | contratacdo de
novos funcionarios novos
funcionérios
Todos os indices
37 Qualidade do dentro da meta
produto estabelecida pela
empresa
) Ocorrénciade Todos os indices
ANALISE DOS 38 acidentesrelativos | dentro da meta
RESULTADOS asalde e seguranca | estabelecida pela
no trabalho empresa
Todos os indices
39 Residuos lancados | dentro dameta
no meio ambiente | estabelecida pela
empresa

Assim como na empresa siderurgica, apos realizadas a primeira e segunda parte da
entrevista, realizou-se uma explanacdo geral dos conceitos de Gestdo do Conhecimento com
base no modelo apresentado por Terra (2001) e foram refeitas as mesmas questdes. O
entrevistado afirmou, apesar de também ndo saber precisar especificamente a real influéncia
nos indicadores analisados, que a GC pode revolucionar uma organizagdo e que a empresa ja
utiliza os conceitos, apesar de ndo ser como uma GC formal. JA existe monitoramento das
competéncias essenciais, valorizagdo do capital humano, utilizacdo de sistemas de
informagdo, monitoramento de resultados, entre outros. A GC (ndo com essa denominagao)

foi parte integrante de agdes que permitiram a empresa chegar no ponto que esta.
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4.3. Resumo do Capitulo

Neste capitulo foi apresentado 0 modelo desenvolvido neste trabalho de pesquisa para
avaliacdo da influéncia da gestédo do conhecimento na competitividade de organizacdes. O
mesmo sendo baseado nos modelos de Porter (1986), Terra (2001), Teixeira Filho (2002b),
Sicst & Dias (2003), Sveiby (1998), Stewart (1998) e Grupo Skandia (1994), modelos estes
apresentados em capitul os anteriores.

O modelo desenvolvido é constituido por cinco etapas. Nas duas primeiras etapas, sao
avaliados os fatores competitivos externos e internos as organizagdes, a terceira etapa do
modelo consiste naimplementacdo da gestédo do conhecimento e as etapas posteriores, a4 e 5,
objetivam a reavaliagdo dos fatores competitivos externos e internos e a avaliagdo dos
resultados obtidos.

Além do modelo, foram propostos indicadores para avaliagdo dos fatores
competitivos, realizacdo da primeira e segunda etapa do modelo. Estes foram dispostos em
seis categorias com 0 objetivo de verificar aspectos importantes para a competitividade das
organizacles, sdo elas. analise da ameaca de produtos substitutos, andlise dos concorrentes,
andlise dos clientes, andlise dos sistemas de informacdo, andlise da politica de recursos
humanos e andlise dos resultados.

Apos a descricéo do modelo, foi apresentada a viabilizaco pratica realizada com duas
empresas, sendo uma siderdrgica e a outra petroquimica. Sendo detalhada a metodologia
utilizada, como a mesmafoi conduzida, bem como os resultados obtidos. Com arealizagdo da
viabilizagdo prética foi possivel observar que as duas empresas analisadas, apesar de ndo
possuirem uma Gestdo do Conhecimento formalmente implementada, consideram aspectos
como sistemas de informagéo, recursos humanos e mensuracdo de resultados, aspectos estes
fundamentais para a GC, como descrito no capitulo 3. Além disto, foi possivel verificar que a
empresa B se encontra mais estruturada no que se refere ao SIG e a Gestdo do Conhecimento,
fato este que poderia justificar o alcance de resultados mais satisfatérios, comparando-se 0s
dados obtidos em cada empresa, no que se refere a satisfacdo com as saidas verificadas do
Sistema I ntegrado de Gestéo.
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5. CONCLUSOES

Como primeira etapa para o desenvolvimento deste trabalho buscou-se compreender
como se analisa a competitividade das organizagBes, quais os parametros relevantes, o que €
um Sistema Integrado de Gestdo e o que € Gestédo do Conhecimento. Etapa esta que foi
cumprida e est4 descrita nos Capitulos 2 e 3, fundamentacéo tedrica e revisdo bibliogréfica,
onde sd0 apresentados, além de outros, os aspectos relacionados a competitividade das
organizagOes, Sistemas Integrados de Gestéo e Gestdo do Conhecimento. Com a realizagdo
desta etapa, foi possivel constatar que a competitividade é dependente de varios fatores,
dentre estes, segundo o modelo de Porter (1986), a ameaca de novos entrantes, a rivalidade
entre as empresas existentes, a presséo de produtos substitutos, o poder de negociagdo dos
compradores e fornecedores e que 0s parametros a serem considerados para mensurar a
competitividade sdo dependentes do tipo de organizacdo, de qual sua estratégia e seus
objetivos. Verificou-se também a existéncia de varios modelos de Sistemas Integrados de
Gestdo, abrangendo os Sistemas de Gestdo da Qualidade, do Meio Ambiente e da Salde e
Seguranca do Trabal ho, apenas dois destes ou ainda outros sistemas da organizacdo, além dos
possiveis beneficios obtidos quando este é implementado. No que se refere a Gestédo do
Conhecimento, constatou-se a relevancia dos processos de transferéncia, absorcao, criacéo e
armazenamento do conhecimento, dos mecanismos de suporte (sistemas de informacéo, a
administracdo dos recursos humanos e a mensuracdo dos resultados) e a importancia de uma
efetiva GC para as organizacdes inseridas no ambiente competitivo atual. Ambiente este que
parece estar impondo uma competitividade cada vez maior entre empresas, 0 que as leva a
uma necessidade de mudanca e reflexdo continuas, onde € preciso inovar e adquirir
sucessivamente novos conhecimentos organizacionais para poder estar sempre apresentando
uma postura competitiva.

Com a conclusdo desta primeira etapa percebeu-se também a existéncia de uma
relacdo direta entre a GC e o SIG. Com a implementagdo do SIG, é gerada uma melhor
administragcdo dos diferentes sistemas dentro da organizag&o, dado que se consegue reduzir 0s
custos de implementac&o, a ndo duplicagcdo dos recursos utilizados, a reducdo de custos, uma
melhor gestdo dos processos, além da geracéo de maior satisfacdo e uma forte interacdo entre
os funcioné&rios e outras possivels vantagens. Deste modo, provavelmente ocorrerd uma

Intensa troca de experiéncias e informagdes, um compartilhamento de conhecimentos.
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Com a implementacdo de uma gestdo onde se sistematize e haja uma ambiente
favordvel a transferéncia, absor¢do e criagdo do conhecimento, onde se armazene e
disponibilize esses conhecimentos possibilitando e incentivando seu uso por toda a
organizacdo, ha uma tendéncia para um direcionamento no sentido de melhorar os
procedimentos, processos e produtos ja existentes. Podendo-se assim, influenciar na entrada
do SIG, na saida, na realimentacdo e na reducéo das restricles existentes. Além disso, tendo
essa percepcdo, a organizagdo que implementar a GC, sgja qual for a estratégia adotada,
podera influenciar os fatores externos, aumentando a barreira para novos entrantes, melhor
disputar com seus concorrentes, reduzir a possibilidade de surgimento de produtos substitutos
e aumentar seu poder com relacéo aos compradores e fornecedores. E influenciar também os
fatores internos, conduzindo melhor a cultura organizacional e utilizando de forma mais
eficiente os recursos humanos, os sistemas de informagéo, os resultados mensurados, entre
outros.

Na continuacéo do trabalho, com base nos dados e informacdes obtidos na literatura,
desenvolveu-se um modelo para avaliar o impacto da Gestdéo do Conhecimento na
competitividade das organizagcbes com Sistema Integrado de Gestdo e foram propostos
indicadores para a viabilizacdo do mesmo. O modelo proposto e utilizado na viabilizacéo
prética contemplou alguns dos aspectos relevantes para a competitividade de organizaces
com SIG, visto que ndo seria possivel contemplar todos os aspectos, dado o tempo estipulado
para conclusdo deste trabalho e a fata de acesso a dados estratégicos das organizacOes
estudadas. Desta forma, para um estudo completo propde-se a utilizagdo do modelo
representado na Figura 5.1 e o desenvolvimento de indicadores especificos para cada
organizacao. Estes indicadores devem considerar a estratégia e objetivos da organizacéo, além
dos aspectos descritos neste trabalho na se¢céo de mensuracéo de resultados.

O modelo representado a seguir também pode ser utilizado em organizacbes que
gueiram avaliar, de uma maneira geral, o impacto de uma gestdo do conhecimento na sua
competitividade. Além de existir a possibilidade de também ser utilizado para andlise do
impacto da GC com relagdo aos Sistemas de Gestdo da Qualidade, Sistemas de Gestéo
Ambiental e Sistemas de Gestéo da Salide e Seguranca do Trabalho, tratados individual mente.

Para isso basta apenas que sgjam desenvolvidos indicadores com focos especificos.
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/ETAPA 1 - ANALISE DOS FATORES EXTERNOS \

1.ANALISE DOS FORNECEDORES

2.ANALISE DA AMEAGA DE NOVOS ENTRANTES
3.ANALISE DA AMEAGA DE PRODUTOS SUBSTITUTOS
4 ANALISE DOS CONCORRENTES

5. ANALISE DOS CLIENTES

k 6.0UTROS /

<

/ETAPA 2—ANALISE DOSFATORES INTERNOS

1.ANALISE DA CULTURA ORGANIZACIONAL
2.ANALISE DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
3.ANALISE DOS SISTEMAS DE INFORMACAO

4 ANALISE DA POLITICA DE RECURSOS HUMANOS
5.ANALISE DOS RESULTADOS

K 6.0UUTROS

/

ETAPA 3

IMPLEMENTACAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

1

|
ETAPA 4 }
|

REAVALIACAO DOS FATORES EXTERNOS E INTERNOS

L1

AVALIAGAO DOSRESULTADOS

ETAPA S

N N Y

Figura 5.1. — Modelo Geral Para Avaliacéo do Impacto da Gestédo do Conhecimento na
Competitividade das OrganizacOes

Pode ser observada uma relacdo entre o model o proposto neste trabalho com 0 modelo
de sistemas proposto por Davis (1974), este Ultimo se encontra descrito no Capitulo 2 e esta
representado na figura 2.2. Este fato pode ser verificado relacionando-se os Fatores Internos e
Externos obtidos com a aplicagdo do modelo proposto, com as entradas do modelo de Davis
(1974); fatores estes que sdo influenciados pela implementacdo da Gestédo do Conhecimento.
E relacionando-se os fatores reavaliados com as saidas. Possuindo como objetivo a avaliacéo
dos resultados, realimentando o processo com novos indicadores ou novas avaliagdes dos

indicadores, todos estes fatores estando inseridos dentro do ambiente da organizacéo avaliada
99



Capitulo 5 Conclusdes

e sendo condicionados pelas restricdes deste. Essa analogia pode ser verificada relacionando-
se a figura 5.2, que representa 0 modelo proposto neste trabalho disposto com base nos

elementos de sistemas indicados por Davis (1974), com afigura 2.2.

Ambiente Restrigdes
@ Fatores Internos
Fatores Internos — e Externos
e Externos IMPLEMENTACAO

DA reavalialos \ - A\ aliaco dos
GESTAO DO Resultados

CONHECIMENTO

Realimentacéo

Figura 5.2. — Representacdo do Modelo Proposto com Base
nos Elementos de Sstemas Propostos por Davis (1974)

Na viabilizagdo pratica foi possivel perceber que 0 modelo e os indicadores propostos
realmente possibilitaram a verificagdo da existéncia de produtos que possam substituir o
produto das organizacOes, a andlise da diferenciagdo com relacdo aos concorrentes, a anadlise
da existéncia de clientes que agreguem valor para a organizacdo e a preocupacao com a
manutencdo destes, a verificagdo de sistemas que auxiliem na viabilizagdo do fluxo de
conhecimento, a andlise da utilizacdo dos conhecimentos disponiveis na organizagdo, a
verificagdo do incentivo a geracdo de novos conhecimentos, a andise da formacédo de uma
memoria organizacional e da real utilizacdo desta. Além da andlise da possibilidade da
entrada de pessoas que agreguem valor para organizagdo, do aumento da flexibilidade dos
funcionarios e da taxa de aprendizado, a verificagdo da perda de conhecimentos para
concorrentes, a andlise da manutencéo do capital humano, a andlise do incentivo a geracéo de
novos conhecimentos, a analise da utilizagdo do conhecimento existente, a possibilidade da
entrada de novos conhecimentos e geracdo de novas competéncias e a verificagdo da saida do
SIG.

Foi externado, pelos dois entrevistados, que a implementacéo da GC nas respectivas
organizacOes impactaria diretamente, de forma a possibilitar melhores desempenhos, nestes
aspectos. Porém, como as duas empresas ja utilizam, mesmo de modo informal, a GC, néo foi

possivel verificar, mesmo que de modo qualitativo, as reais modificagdes e impactos nos
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indicadores avaliados. Esta pode ser considerada uma das limitacbes do presente trabalho.
Outras limitagbes foram: a ndo redlizacdo da andlise de todos os possiveis aspectos
competitivos e arealizagdo da viabilizacdo prética em apenas duas empresas devido ao tempo
estipulado para a conclusdo deste trabalho e a ndo divulgacdo de informagdes confidenciais
pel as empresas entrevistadas.

Desta forma, pode-se concluir que a GC realmente influencia na competitividade de
organizacbes com SIG, fato este embasado, verificado e comprovado através da intensa
pesquisa bibliogréfica readlizada, da anadlise dos casos existentes na literatura e também da
viabilizagdo pratica do modelo proposto. Varios autores citados, como, por exemplo, Terra
(2001), e empresas que utilizam a gestdo do conhecimento, como € o caso da Skandia,
concordam e afirmam que o conhecimento realmente € o recurso econdmico mais importante
das organizagdes e que uma Gestdo do Conhecimento eficazmente implementada proporciona
melhores desempenhos e representa um importante diferencial competitivo. O mesmo
também pbde ser comprovado com a viabilizac&o prética do modelo proposto.

Sendo assim, alcancou-se o0 objetivo geral proposto neste trabalho, que é evidenciar
que a implementacdo da gestdo do conhecimento pode contribuir para o aumento da
competitividade de organizacbes que utilizem um modelo de sistema integrado de gestéo.
Bem como os objetivos especificos, pois foi verificado como a gestdo do conhecimento
contribui para o aumento da competitividade de organizactes, foram identificados parametros
relevantes a serem considerados na verificagdo do aumento da competitividade, estabelecida a
relacdo entre a gestdo do conhecimento, os parametros de aumento de competitividade e
sistemas integrados de gestéo e realizada a verificagdo em aplicacéo préatica da viabilidade do
proposto neste trabal ho.

Como recomendagdes para trabal hos futuros sugere-se:

o Considerar os diversos aspectos competitivos de forma isolada e realizar uma
analise mais aprofundada dos mesmos;

e A redizacdo da viabilidade prédica em um maior nimero de empresas
considerando todos os aspectos competitivos (modelo da Figura 5.1);

o A verificagdo da influéncia da utilizacdo de ferramentas de motivacgéo, do tipo
lideranca situacional, nos fatores competitivos internos, dada a importancia dos
recursos humanos;

o A aplicacdo do modelo para os diversos sistemas de gestéo (qualidade, ambiental
e da salde e seguranca do trabal ho);
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o Implantag&o do model o proposto em uma organizagao que ndo utilize nenhum dos
conceitos da GC;

Apesar das conclusdes descritas, € importante salientar que esta pesquisa ndo visa
esgotar o tema abordado, principalmente porque os tépicos Sistemas Integrados de Gestéo e
Gestdo do Conhecimento sdo bastante recentes. Desta forma, acredita-se que o presente
trabalho representa uma parcela de contribuicdo na érea, fornecendo mais uma base de

informagdes para futuras pesquisas.
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