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RESUMO

O objeto da dissertagdo ¢ a gestdo do conhecimento, aqui percebido como O recurso
mais estratégico na nova economia. A intensificagdo do uso de tecnologias computacionais,
integradas em rede através de recursos de telecomunicagdes, vem propiciando um fluxo de
informagcdes em escala nunca vista. A revolugao informacional dos ultimos vinte e cinco anos
¢ chamada de era da informagdo e do conhecimento. Toda a sociedade ¢ afetada por este
fenomeno. Os governos, 0s negocios, as pessoas. Desde as grandes corporagdes
transnacionais, que atuam em escala global, até as pequenas empresas locais, que também
atuam em escala global (embora nio saibam), SO que num sentido inverso. A abertura
econdmica e a hipercompetitividade mudam os paradigmas de gestdo de negocios. Manter
estratégias de gerenciamento da informagio e extragdo do maximo de beneficios é o campo da
gestao do conhecimento. Com este pano de fundo, o trabalho analisa os impactos que essas
transformagoes vém acarretando no relacionamento do SEBRAE com 0 segmento do pequeno
negocio e quais as suas estratégias de melhoria. Partiu-se da hipotese de que o SEBRAE, na
altura dos anos 90, envelhecia na medida em que nao conseguia acompanhar o ritmo das
mudangas, fazendo com que seus produtos ficassem defasados frente ao novo perfil das
MPE’s. O trabalho descreve o modelo de gestdo de conhecimento e diagnostico empresarial
construido para ser um dos pilares da nova estratégia do SEBRAE para atendimento ao
cliente, e discorre sobre como esse modelo pode contribuir para o reaprendizado técnico e
para a requalificacdo dos produtos e solugdes que a institui¢do disponibiliza para o setor
produtivo de pequeno porte. Apods analisar a experiéncia pratica em 20 agentes estaduais, O
trabalho se encerra com proposi¢oes de medidas de curto prazo para ajustes no modelo de
gestdao do conhecimento ¢ com a formulagdo das bases conceituais para a elaboragio de um

modelo de plataformatecnol 6gica para gestdo do conhecimento.

PALAVRAS CHAVES. Gestaio do Conhecimento, Gestao da Informagao,
Competitividade, Tecnologia e Sistemas de Informagao; Diagnostico Empresarial, SEBRAE.



ABSTRACT

The subject of the present thesis is knowledge management, here considered as the
most strategic resource in the new economy. The increase in the use of network-integrated
computer technologies aided by telecommunication resources is promoting an information
flow on an unprecedented scale. The information revolution of the last twenty-five years is
called the era of information and knowledge. Society as a whole is being affected by this
phenomenon — governments, business, people. From globally operating large transnationa
corporations down to small local businesses, which also act globally (even if they are not
aware of it), though in an opposite sense. Economic liberalization and hypercompetitiveness
have changed business management paradigms. Applying information management strategies
and obtaining maximum benefit — these are the fields of knowledge management. It is against
this background that the author analyzes the impacts being brought about by these changesin
the relationship between SEBRAE and the small business sector, as well as the improvement
strategies devised. The starting point is the assumption that at the time of the 90’s SEBRAE
was becoming outdated once it was failing to keep pace with the quickness of change, which
in its turn caused its products and services to fall behind the new profile of the SMEs. The
knowledge management and business assessment model developed as one of the cornerstones
of SEBRAE’s new strategy for customer assistance is then described, in addition to a
discussion on how this model can contribute to technical retraining and requalification of the
products the institution makes available to the small business sector. After anayzing the
practical experience of twenty state agencies the author arrives at proposals to enable short
term adjustments of the knowledge management model and devises a conceptual framework
for the development of atechnology-based knowledge management platform.

KEYWORDS: Knowledge Management, Information Management, Competitiveness,
Information Technology and Systems, Business Assessment, SEBRAE.
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1 O CONTEXTO E IMPORTANCIA DO TRABALHO

Este capitulo procura fundamentar a escolha do tema gestdo do conhecimento e
competitividade empresarial a partir da realidade do pegueno negoécio no Brasil ¢ das
estratégias de fomento levadas a cabo pelo SEBRAE - Servigo Brasileiro de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas. Sdo abordados aspectos referentes a mortalidade empresarial, as
mudancas no ambiente econdmico e as novas estratégias do SEBRAE para atender o
pequeno empresario de acordo com um novo modelo de diagnostico e de gestdo do

conhecimento.

1.1 NASCIMENTO E MORTE DE PEQUENAS EMPRESAS NO BRASIL

Segundo estatisticas do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE, 2005), as Micro e Pequenas Empresas (MPE’s) formais no Brasil totalizavam
4,87 milhdes em 2002, equivaente a 99,2% do total de empresas formais do Pais. Elas
ocupavam neste mesmo ano 15.757.076 trabalhadores (57,2% dos empregos totais). Ainda
de acordo com 0 SEBRAE, a Pesquisa da Economia Informal Urbana (ECINF) para o ano de
2003 estimava a existéncia de 10.335.962 empreendimentos informais, representando os
empregadores 12,0% desse total, sendo os demais trabalhadores por conta propria (88,0%).
O numero total de pessoas ocupadas em todos os empreendimentos a cangou 13.860.868.

Mas estes numeros escondem uma realidade amarga, uma vez que as MPE’s
ostentam um quadro de mortalidade empresarial bastante severo. Pesquisa recente do
SEBRAE Naciona (SEBRAE/NA) (ago/04), denominada Fatores Condicionantes e Taxas de

Mortalidade de Empresas no Brasil’, revela a extensio do problema. De acordo com a

! Esa pesquisa foi realizada pela Fundagdo Universitaria de Brasilia — FUBRA, por solicitagdo do SEBRAE,
junto as 26 Unidades da Federagao e no Distrito Federal, visando a identificagdo das taxas de mortalidade das
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pesquisa, anualmente Sio criadas em torno de 470 mil novas empresas formais. Porém, no
periodo pesquisado (2000-2002), fecharam 772.679 empresas, 0 que fornece uma média de
257.559 empresa/ano. Isso gera um saldo liquido de apenas 45,2% do total de
empreendimentos abertos em cada ano no pais. O custo social da mortalidade de empresas ¢é
ato. Estima-se, para 0 periodo considerado na pesquisa, a perda de 2,4 milhdes de ocupagdes
e pressupdem-se desperdicios potenciais da ordem de R$ 19,8 bilhdes de inversdes na
atividade economica, decorrente do encerramento das atividades empresariais. A Tabela 1
abaixo resume o perfil de mortalidade empresarial do Pais. Observe-se que aproximadamente
60% das empresas morrem antes de completarem quatro anos.

Tabela 1 — Taxa de Mortalidade Empresarial por Regifo e Brasil - 2000 - 2002

Ano de Regioes (valores em percentual) .
Constituicio | Sudeste ‘ Sul ‘ Nordeste ’ Norte ’ Centro Oeste | Brasil
2002 48,9 52,9 46,7 47,5 49,4 49,4
2001 56,7 60,1 534 51,6 54,6 56,4
2000 61,1 58,9 62,7 53,4 53,9 59,9

Fonte: SEBRAE, 2004.

1.2 AS MUDANCAS NO AMBIENTE ECONOMICO E O NOVO PERFIL DO PEQUENO NEGOCIO

A despeito da quantidade de empregos que gera e da renda que agrega a economia
(em torno de 26% de participagdo na massa salarial), as pequenas empresas nao possuem a

devida atencao no contexto das politicas publicas brasileiras. De acordo com Rovere (1999):

[...] as PME’s tinham um papel pequeno no debate sobre o desenvolvimento
economico devido ao paradigma da produg¢do em massa. Deve-se observar que o
modelo pos-fordista ndo representa o fim da produgdo em massa, e sim uma
reestruturagdo do sistema industrial que permite a coexisténcia de diferentes
sistemas de produ¢do: em alguns setores a produgdo em grande escala continua,
com maior diferenciagdo da produgdo, enquanto em outros predomina o modelo
de especializagdo flexivel. Neste ultimo, as PME’s tém um papel relevante.

empresas de pequeno porte, constituidas em Junta Comercial, no Brasil e nas Regides Norte, Nordeste,
Centro-Oeste, Sudeste e Sul e os principais fatores condicionantes da mortalidade.
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Esta percepcao da autora enseja maiores perspectivas para uma nova inser¢do das
pequenas empresas nas estratégias de crescimento regional. A experiéncia do nordeste da
Italia ¢ um exemplo. Depois do fracasso em termos de geragdo de emprego de politicas de
desenvolvimento focadas na grande empresa, este pais viu surgir uma pujante e rica Terceira
Italia sobre os ombros da peguena produgdo. De acordo com Sachs (2002), a tese dos
“corifeus da moderniza¢do” de que 0S pequenos produtores nao passam de resquicio do
passado, que tenderdo a desaparecer, absorvidos pela economia moderna da grande industria,
ja é uma visdo desmentida pela historia recente. Para o autor, os pequenos produtores devem
ser encarados como “arquitetos potenciais do futuro”, cOmo uma alternativa concreta para,
através de politicas publicas adequadas, responderem por parte da absor¢ao do déficit de
mais de 1,2 bilhdes de empregos em todo o mundo.

Ao falar de modelo pos-fordista, Rovere remete, em outras palavras, para 0 que se
convencionou chamar de era do conhecimento. De fato, ha um reconhecimento quase que
unanime por parte de varios autores de que um novo padrido de organizagdo, producdo,
distribuiciao, competi¢do ¢ cooperacdo entre as empresas, um novo perfil de trabalho, entre
outros aspectos, vém se impondo como consegiiéncia do desenvolvimento, difusdo e
convergéncia das tecnologias de informagdo e comunicagdo, com tal intensidade que seus
efeitos redefinem, sgja por ruptura ou por forte diferenciagao, os paradigmas precedentes.
Lastres;, Albagli (1999) referem-se a “conjun¢do e a sinergia de uma série de inovagoes
sociais, institucionais, tecnologicas, organizacionais, econémicas, politicas, a partir das
quais a informagdo e o conhecimento passaram a desempenhar um novo e estratégico
papel”.

Stewart (1998) introduz seu livro com a quase explosiva afirmagéo de que:

A informagdo e o conhecimento sdo as armas termonucleares competitivas de
nossa era. O conhecimento é mais valioso e poderoso do que os recursos naturais,
grandes industrias e polpudas contas bancarias/...] Considerados produtos
economicos, a informag¢do e o conhecimento sdo mais importantes que automoveis,
ago ou qualquer outro produto da Era Industrial.
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O Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT) (2000) conceitua esta nova Sociedade
da Informagdo como “uma nova era em que a informacgao flui a velocidades e quantidades
ha alguns poucos anos inimaginaveis, assumindo valores sociais e economicos
Sfundamentais”. Sicsa; Dias (2005), afirmam:

[..] o paradigma microeletrénico tornou-se hegeménico, formando uma nova
economia, na qual o peso do imaterial e a substitui¢do da base técnica alteram os
determinantes da competitividade e os condicionantes das politicas de gestdo de
conhecimento.

A lista de citagdes convergentes ¢ praticamente inesgotavel, parecendo nao haver
mais davidas de que vivemos hoje, de fato, em uma nova sociedade — a sociedade da
informagdo ¢ do conhecimento. E se isso vale para a economia como um todo — embora
aparentemente para alguns somente se aplique para as grandes empresas com forte
articulagao nos mercados internacionais — deve valer também para as pequenas.

E neste contexto que se deve repensar o modo como as pequenas empresas se
organizam e funcionam; em outras paavras, que novo perfil elas devem possuir para se
manterem competitivas na nova cena econémica, na economia do conhecimento. Mas, até 14,
enquanto o futuro ndo chega, ¢ necessario que elas se mantenham vivas, que seja estancada a
mortalidade que a cada ano aniquila centenas de milhares de iniciativas empreendedoras,
milhdes de empregos ¢ a propria esperanga de que seja possivel viver dignamente através de
pequenos negocios. A este esfor¢o se dedica com especial zelo o Servico Brasileiro de Apoio
as Micro ¢ Pequenas Empresas (SEBRAE). Como sera apontado mais adiante, 0 SEBRAE ¢
gue ¢é o alvo de atencdao do autor deste trabalho, e seus esfor¢os de aperfeicoamento das
estratégias de fomento ao pequeno negdcio delimitam a abrangéncia da dissertagdo. As
MPE’s sdo, assim, apenas a referéncia de contexto ¢ pano de fundo da dissertagdo, pois ¢

para elas que se volta toda a energia desta instituicao.
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1.3 A NOVA ESTRATEGIA DO SEBRAE PARA INTEGRACAO DO ATENDIMENTO,
DIAGNOSTICO EMPRESARIAL E GESTAO DO CONHECIMENTO

O Brasl conta com uma rede institucional de fomento ao desenvolvimento
econdomico nos planos federal, estadual e municipal bastante consolidada. Sdo centenas de
organismos e instrumentos de apoio ao setor produtivo, na sua maioria integrados a estrutura
dos Ministérios do Desenvolvimento, Induastria e Comércio Exterior e Ciéncia e Tecnologia,
e ainda as analogas Secretarias Estaduais e Municipais. Mas pouquissimos Sio Voltadas para

0 pequeno negocio. No Brasil, quem desempenha esse papel ¢ o SEBRAE.

1.3.1 A instituicdo SEBRAE — breve caracterizacio

O SEBRAE ¢ uma sociedade civil sem fins lucrativos que trabalha desde 1972 pelo
desenvolvimento sustentavel das empresas de pequeno porte, buscando criar um ambiente
favoravel a sustentabilidade e ampliagdo dos pequenos negodcios. Para isso, a entidade
promove cursos de capacitagio, facilita 0 acesso ao crédito, estimula a cooperagdo entre as
empresas, organiza feiras e rodadas de negocios e incentiva o desenvolvimento de atividades
gue contribuem paraa geragao de emprego e renda.

A ingtituigao ¢ fruto de uma decisdo politica de entidades empresariais e do Estado,
que se associaram para cria-la e cooperam na busca de objetivos comuns. E, por isso mesmo,
uma organizagdo voltada para atender ao segmento privado, embora desempenhe fungao
publica e tenha sempre em considera¢do as necessidades do desenvolvimento econémico e
social do pais. Hoje, 0 SEBRAE atua no Brasil inteiro, por meio de unidades nos 26 Estados
e no Distrito Federal, que formam um sistema de ampla capilaridade, com 600 pontos de

atendimento, de norte a sul do pais.
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1.3.2 Articulacdo entre gestio do conhecimento e diagndstico empresarial no modelo de
atendimento

O SEBRAE vem realizando mudancas significativas no processo de atendimento ao
cliente nos ultimos cinco anos. Nesse periodo, evoluiu de uma estratégia que priorizava a
comercializagdao pura e simples de seus produtos para outra que passou a enfatizar o
conhecimento da realidade do pequeno negoécio, seus problemas e necessidades para somente
entdo prescrever alguma solu¢do. Nesta nova estratégia, a solugdo poderia fazer parte do
portifolio do SEBRAE ou de instituigdes parceiras. O SEBRAE passava assim a atuar como
articulador, mobilizador e catalisador de uma rede de solugoes. Como assinala Andrade
(2002), a “reinvengdo” — como ficou popularizado internamente o0 processo de
transformagdes nas praticas de trabalho da instituigdo no inicio dos anos 2000 — se
materializava na implementagdo dos conceitos-chave de trabalho, mobilizagio, catalisagao,
apoio e articulagao, com o proposito de “passar dos milhares para os milhdes” por meio da
mobilizagdo de metodologias de ensino a distdncia e outras baseadas em recursos
tecnol6gicos mais sofisticados.

Mas, para efetivacdo dessa nova estratégia, tornava-Se NECeSsario que o proprio
SEBRAE reaprendesse sobre o pequeno negocio. O SEBRAE havia envelhecido e seu
repertorio de conhecimentos e solugdes ja ndo atendia a nova clientela que o procurava em
busca de apoio para seus negocios. O perfil do cliente SEBRAE vinha sofrendo mudangas
acentuadas desde a década de 90. Os ecos da globalizagdo atingiram a economia brasileira
como um todo e 0 pequeno negocio em especial. Ao estabelecerem novos padroes de
produtividade, de qualidade de produtos, de velocidade nas transacdes, de interagdo e
competitividade entre os agentes economicos, etc., a novas condi¢des estruturais de uma
economia aberta e altamente competitiva desestabilizaram as referéncias tradicionais e

provocaram g ustes nos setores produtivos internos.
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Empresas foram extintas e outras passaram por processos agudos de reestruturagio.
Um dos efeitos mais impactantes desse processo sobre 0 SEBRAE foi causado pelas
demissdes no setor privado ¢ pelos planos de demissdo voluntaria no setor publico. A
liberagao para o mercado de trabalho de um grande contingente de pessoas com um outro
nivel de qualificagdo e visdo sobre negocios (comparativamente com o0 pequeno empresario
convencional, de baixa escolaridade e quase nenhum conhecimento sobre estratégias
empresariais), somada a propria necessidade das pequenas empresas tradicionais que tinham
sobrevivido buscarem um novo modo de gestdo, alterou substancialmente o perfil das
necessidades e revelou as fragilidades da instituicdo. Reaprender, insiste-se, era 0 desafio
maior do SEBRAE.

Um dos componentes desta estratégia de renovagdo do SEBRAE se chama - Sistema
Integrado de Atendimento ao Cliente (SIAC), gestado no bojo da reinveng¢do e hoje
implantado em 20 agentes estaduais. A escolha do SEBRAE e seu modelo de atendimento
como pano de fundo da dissertagdo deve-se ao fato do autor ter sido um dos consultores e
instrutores responsaveis pela formulagdo do mesmo e sua implantagdo em 20 estados da
Federacdo. Numa definigao,

O SIAC, enquanto metodologia de referéncia para o atendimento no Sistema
SEBRAE, parte do principio de que o desafio da instituicdo é aumentar a
competitividade das empresas para que elas possam ter uma maior sobrevida. Isto
implica em fortalecer as empresas ja existentes e apoiar as empresas emergentes
para que elas nascam sadias e enfrentem a realidade de mercado em melhores
condigoes do que as que se apresentam hoje.

O SIAC era, smultaneamente, uma forma nova do SEBRAE atender ao pequeno
empresario e de aprender com ele. Em sua acepgdo plena, 0 SIAC esta assentado em trés
pilares: (i) um modelo parametrizado de diagnodstico empresarial; (ii)) um modelo de gestao
de conhecimento; (iii) uma rede de atendimento e difusio de solu¢des (SEBRAE, 2004). A
figuraa seguir sintetiza este modelo.

Por ele, observa-se que: (i) arelagdo entre o SEBRAE e seu cliente é mediada pelos

produtos e servigos que oferece, e sua atuagao sera mais efetiva quanto maior for a qualidade
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dos mesmos (para isto, eles devem refletir as expectativas e necessidades que sua clientela
possui); (ii) a atuagdo do SEBRAE tera maior alcance quanto maior for a capacidade de
difusio desses produtos e servigos; (iii) a capacidade do SEBRAE gerar produtos
permanentemente renovados deriva da qualidade da informagdo que vier a coletar no

processo de diagnostico.

Gestao do

’ —» Produtos e Servigos Difuséo
conhecimento

|

Ambiente de Negoécio

- MPE’s
SEBRAE - Arranjos Produtivos

- Localidades

Diagnéstico

A

FIGURA 1: Visao Integrada dos Trés Pilares do Sistema de Atendimento ao Cliente SEBRAE
Fonte: SEBRAE/PE, 2003 (Doc. Interno). Adaptado pelo autor.

Dos trés componentes que integram o modelo geral de atendimento, aqueles que
interessam a0 autor diretamente para os fins desta dissertacdo sdo 0s dois primeiros —
respectivamente, o diagndstico, como instrumento de captagdo de informagao; e a gestdo do
conhecimento, como instrumento de geragdo de produtos requalificados. O capitulo 4 da
dissertagdo aborda com detalhes a concepgdo aqui referida. Nestaintrodugédo, apenas tragam-
se as linhas gerais de ambos os componentes como forma de justificar suaimportancia para o

SEBRAE e fundamentar a escolha desse assunto como objeto da dissertagio.

1.3.21 O modelo dediagnéstico

O conceito de diagnodstico empresarial adotado no ambito do SIAC, de acordo com o
documento Referéncias Conceituais para Constru¢do do Modelo de Diagndstico do SIAC

(SEBRAE/PE, 2002), pode ser sintetizado como um:
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[...] processo educativo que consiste em construir uma visdo compartilhada do
problema e gerar as bases minimas de conhecimento necessdrias para a
recomendagdo de solu¢des pertinentes, uteis e validas num certo contexto e

relacdo entre cliente e consultor.

Do ponto de vista metodol 6gico, o diagndstico ¢ evolutivo — poiS Sempre expressara a
Sintese possivel no campo de percepcao dos atores em um dado momento — € € dinamico — a
medida que parte de um modelo de referéncia comum, mas nao fica preso a ele, permitindo
ao consultor e cliente incorporarem novas variaveis. Assim, ele também ¢é percebido como
um processo de aprendizado. Como tal, ndo ¢ e nem pode ser visto como uma atividade
rigida, submetida a limites fisicos, como numero de sessdes ou tempo total dedicado aquele
cliente especifico. O limite se da quando consultor e cliente conseguem partilhar uma
compreensio minima do problema identificado e se julgam capazes, em um determinado
momento do processo, de definir os encaminhamentos adequados para a construgio futura
das solugdes.

Do ponto de vista pratico, o diagnodstico empresarial consiste em um modelo
parametrizado, capaz de servir como referéncia comum ¢ padronizar a abordagem dos
problemas das MPE’s e a recomendagao de solugdes por parte dos consultores ¢ técnicos. O
sentido de padronizagio esta relacionado com a possibilidade do sistema SEBRAE aprender
e renovar seu estogue de conhecimento sobre as MPE’s a partir de informagdes coletadas no
atendimento, registradas e disponibilizadas (isto ¢, explicitadas) por meio de adequada infra-
estrutura tecnolégica, com modernos recursos computacionais integrados em rede
alimentando um banco de dados unificado. Sem esse registro, 0 conhecimento sobre as
MPE’s seria meramente tacito, aprisionado na cabeca dos consultores ¢ o SEBRAE,

enquanto institui¢ao, jamais apreenderia a realidade das MPE’s.

1.3.2.2 O modelo de gestao do conhecimento

O conceito de gestdo do conhecimento adotado no SIAC ¢ de que se trata de um

“processo sistemdtico de conversdo de informagdo em algo capaz de proporcionar uma
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melhoria continua e sustentada na capacidade competitiva da empresa”. Aplicado a0
proprio SEBRAE, a gestdo do conhecimento visa propiciar uma melhoria continua da sua
efetividade enquanto institui¢do de fomento ao pequeno negocio.

Ja foi ressaltada acima a necessidade do SEBRAE requalificar as solugdes que
fornece para as MPE’s na velocidade e padrdo requeridos pelo mercado. Isto implica em
atualizar o repertorio de informagdes e usinar permanentemente o conhecimento a respeito
do universo do pequeno negocio, mediante a implementagdo de um modelo de gestdo do
conhecimento que atue em par com o modelo de diagndstico no ambito do atendimento. O
papel central da gestao do conhecimento, neste caso, consistiria em analisar as informagdes
colhidas através do diagnoéstico, em identificar, gerar ou aperfeigoar os produtos e solugdes e
repassa-las para os operadores nas pontas da rede de atendimento. Entre a informagao
coletada no diagnodstico ¢ o produto reformatado e a disposigdo do cliente ocorrem varias
operagdes. E sobre este processo como um todo que 0 autor se deterd mais amiude nesta
dissertacio.

O SEBRAE ¢ uma instituicdo do conhecimento. E simultaneamente insumidora e
produtora de conhecimento em forte intensidade. O seu diferencial em relagdo as demais
agéncias de fomento reside no imenso acervo de informagdes que possui sobre arealidade do
micro e pegueno negoécio e na capacidade de renova-lo continuamente. A gestio do
conhecimento alimenta 0 SEBRAE de informagdes renovadas sobre o pequeno negocio e
subsidia decisdes para aprimorar/redirecionar politicas, estratégias e produtos. No SIAC, a
concepgao de gestao do conhecimento adotada considera que ha dois circuitos de produgdo
gue se complementam para gerar continuamente novos produtos e solugdes no sistema. O
primeiro ¢ o circuito de produgdo voltado para a captacdo de informagdes. O segundo ¢ o
circuito de produgdo voltado para o ordenamento dessas informagdes e a geragdo do
conhecimento incorporado nas solugdes, metodologias ¢ processos de trabalho renovados.

Esta concepgido pode ser visualizada de forma esquematica na Figura 10 desta dissertagio.
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2 OBJETO, OBJETIVOS E CONTRIBUICOES DO TRABALHO

Inicia-se este capitulo pelo escopo negativo. Nido ¢é proposito desta dissertagao
abordar estratégias de inser¢do da pequena empresa na nova economia, nem de investigar
suas praticas de gestdo empresarial nesse novo contexto. Também ndo o ¢ dissecar o modelo
de atendimento ao empresario do SEBRAE, que ¢ apenas o pano de fundo.

O objeto da dissertagao ¢ a gestio do conhecimento e 0 diagnostico empresarial
integrados numa mesma abordagem, tendo como foco a experiéncia do SEBRAE. Os seus
objetivos sio:

a) Fundamentar aimportancia da informagao e conhecimento para a competitividade

empresarial no contexto da nova economia.

b) Avaliar a experiéncia de gestio do conhecimento e diagnoéstico empresarial do
SEBRAE vivenciada no ambito da estratégia de atendimento ao pequeno
empresario

¢) Anaisar modelos de gestao do conhecimento adotados no mercado, identificar
lacunas e propor gjustes na abordagem do SEBRAE, com o propdsito de assegurar
amelhoria continua dos produtos ¢ solugdes para o pequeno negdcio

Espera-se, com este trabalho, adicionar a0 acervo de metodologias de gestao do
conhecimento uma formulagdo em certa medida original, capaz de servir de referéncia (i)
para 0 SEBRAE tornar-se sempre mais competente no que faz e (ii) para as peguenas
empresas adquirirem maior solidez, capacidade de resisténcia e serem mais competitivas no
mercado. Se isto ocorrer, tera sido dada uma discreta, mas efetiva, contribuicdo para a

reducdo desse flagelo que é a elevadissima mortalidade empresarial do Pais.
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3 INFORMACAO E COMPETITIVIDADE EMPRESARIAL — REFERENCIAS
CONCEITUAIS PARA O MODELO DE GESTAO DO CONHECIMENTO

A idéia do que sgja a Economia da Informagdo e do Conhecimento ja foi de alguma
forma apresentada anteriormente. Neste capitulo, pretende-se avangar um pouco além do seu
significado e estabelecer algumas interrelagdes entre duas variaveis essenciais da nova
economia, que sio: (i) o conhecimento, enquanto matéria-prima e produto para a
competitividade; e (ii) a competitividade empresarial, enquanto meio para desempenho
empresarial superior. Estabelecidas estas relagoes, avanga-se no entendimento das inter-
relagoes existentes entre as tecnologias de informagdo e a gestdo organizacional, para, em
seguida, entrar no tema principa da dissertagao, que € a gestdo do conhecimento, explorando
alguns modelos de gestdo do conhecimento ¢ concluindo com uma proposta desenvolvida

parao SEBRAE paraservir de base ao seu modelo de atendimento empresarial.

3.1 A EcCONOMIA DO CONHECIMENTO, TECNOLOGIAS DE INFORMACAO E IMPACTOS
SOBRE AS ORGANIZACOES

Varios autores concordam que as transformagdes por que passa a economia se
evidenciaram a partir dos anos 80, com a predominancia dos novos paradigmas da
microeletronica e da convergéncia das tecnologias de computagdo e telecomunicagdes.
Cassiolato (1999, p. 164) afirma que, a partir desse periodo, “evidencia-se uma mudan¢a de
paradigma das tecnologias intensivas em capital e energia e de produgdo inflexivel e de
massa (baseadas em energia e materiais baratos) para as tecnologias intensivas em
informacao, flexiveis e computadorizadas’.

Em busca de um marco mais efetivo, uma espécie de primeira missa a assinalar o
descobrimento de algo e mesmo apropriar-se dele, Stewart (1998) afirma que 0 ano 1 da

sociedade da Informagdo e do Conhecimento foi 0 ano de 1991. Neste ano, pela primeiravez
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— pelo menos na economia americana — 0s gastos com tecnologia da informagao superaram

0s gastos com tecnol ogias de produgao (Tabela 2).

Tabela 2: Evolucio dos Gastos com Tecnologia da Informacao e Tecnologias de
Producao nos Estados Unidos (1965-1991)

Gastos com Gastos com ~
Ano . . Relacao
tecnologia de tecnologia da
~ . ~ TI/TP
producao informacao
1965 60,3 18,8 0,31
1970 63,4 28,6 0,45
1975 68,6 27,4 0,40
1980 96,7 52,0 0,54
1983 77,2 61,5 0,80
1991 107,0 112,0 1,04

Fonte: Stewart, 1998.

Desde esse ano de 1991, as empresas vém gastando mais em equipamentos que
coletam, processam, analisam e distribuem informagcdes do que em maquinas que manipulam
0 mundo fisico.

De ha muito, autores como Peter Drucker vém sinalizando para 0 novo paradigma do
conhecimento e seus impactos sobre a gestao e competitividade empresarial. Segundo ele,
em afirmagdo classica fartamente mencionada na literatura, “o poder da for¢ca muscular, o
poder das maquinas e até o poder da eletricidade estdo sendo constantemente substituidos
pelo poder do cérebro”. E 0 que 0 Cérebro produz é conhecimento, seja de forma intuitiva,
tacita, seja de forma sistematizada, explicita.

Os impactos desta observagdo sobre os negdcios sao evidentes. As empresas nio
estido preparadas para gerenciar este ativo novo, o conhecimento. Quer dizer, novo em
termos. Conforme citado em Nonaka; Takeuchi (1997, p. 51), ja por volta de 1960 Drucker,
a0 notar os sinais dessas transformagdes, cunhou a expressio “trabalho do conhecimento”,

gue passa a ser 0 recurso fundamental na economia do conhecimento em substituicdo a
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Mmatérias-primas e outros insumos convencionais. Dai em diante, a sua proposicao ¢ de que 0
maior desafio dos gerentes é aumentar a produtividade dos trabalhadores do conhecimento, e
gue esse ¢ o determinante do poder competitivo das empresas.

H4 mesmo que se registrar que muito do novo, na verdade, ja ¢ antigo. O
conhecimento sempre esteve por tras da inovacgéo, e a inovagao ¢ tdo velha quanto o homem.
Mas hoje, afragao do conhecimento incorporada no produto é maior. Havera sempre o bem
tangivel, é claro, mas a cadeia sera cada vez mais desmaterializada. Um exemplo claro ¢ a
capacidade da informagdo eliminar estogues. A sincronizagao entre demanda por insumos e
oferta, no ponto da produgio, viabilizada por técnicas gerenciais como kanban ou just-in-
time, somente tem sua eficacia garantida por sofisticados instrumentos de TI. As empresas
compensavam a desinformagao sobre o que o mercado queria langando mao de estoques.
Informagdes precisas, em tempo real, eliminam estoques. Do ponto de vista fisico, de
volumes, houve mesmo uma redugao do material em detrimento do imaterial, do intangivel.
Sics; Dias (2005, p. 40), no ensaio Competitividade e Condicionantes das Politicas de
Gestdo do Conhecimento em Tempos de Estabelecimento do Paradigma Microeletronico,
registram 0 maior peso do imaterial na economia e propdem a revisdo do papel do
conhecimento e da importancia de sua gestao estratégica para a competitividade empresarial.
Todos parecem concordar com a inspirada percep¢ao de Nicholas Negroponte de que o
mundo dos atomos — aquele da realidade fisica, tangivel — vem dando lugar a0 mundo dos
bits — impul sos eletronicos etéreos.

A gestdo do conhecimento ¢ um recurso organizacional a mais no repertorio de
modelos existentes e a disposi¢do dos gestores, assim com o just in time, os modelos de
qualidade total e outras técnicas de melhoria de performance empresarial. O que a diferencia
¢ que, na nova era do conhecimento, a sua importancia cresce exponencialmente com a
introducdo em larga escala de tecnologias de informagdo e comunicagdo nas empresas.

Lundvall; Jonhson, citados por Cassiolato (1999, p. 172), afirmam que “a importdncia dos
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investimentos em inovagdo tecnologica esta associada ao fato de que o recurso mais
fundamental para a competitividade na moderna economia mundial é o conhecimento”.
Assim, antes de abordagem do tema gestdo de conhecimento Strictu senso, sera feita breve

reflexdo sobre os impactos ¢ inter-relagoes entre estas tecnol ogias e a gestao organizacional.

3.1.1 As tecnologias de informagdo e as questoes organizacionais

Os impactos da revolugdo da microeletronica atingem todos os setores produtivos, e
nao apenas as industrias ligadas ao complexo eletronico. A utilizagdo das Tecnologias de
Informagao e Comunicagdo (TIC’s) vem transformando o modo de produgio (design, P&D,
produgdo, marketing, administracao financeira, etc.) e tem levado a novos modos de
organizagdo e novos estilos de gestao. O out-sourcing e aformagido de empresas em rede Sio
exemplos claros desse fenomeno. Dantas (1999) resgata o conceito de Chesnais de
corporagdes-rede e afirma que “a organizagdo empresarial caracteristica do capitalismo
informacional emergente neste fim de século é uma constelagdo articulada e interativa de
grandes, médias e pequenas empresas”.

Todavia, na observagio de Cassiolato (1999), “a difusdo das tecnologias da
informag¢do e comunicag¢do tem sido carregada de ineficiéncias, sendo paradoxalmente
caracterizada por ganhos modestos de produtividade”. O autor aponta varias razoes, dentre
elas questdoes de capacitagio, de integracdo interdepartamental, ineficiéncia dos
subcontratados, falhas nos softwares, etc. Com isso, cresce o0 significado da dimensio
organizacional das tecnologias de informagdo e telecomunica¢des. As empresas nao serdo
capazes de manter desempenhos superiores se ndo investirem fortemente na adequagdo de
suas infra-estruturas tecnologicas e seus modelos de gestao organizacional. Sdo duas
dimensdes interconectadas desde a formulagdo da estratégia do negocio até a

operacionalizagao de rotinas transacionais.
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Varios autores se dedicam ao entendimento destas conexdes. Brookes et al (1982)
registram trés pontos de interface dos sistemas e tecnologias de informagdes com as
organizagdes: (i) impactos sobre a estrutura, com eclimina¢dao de niveis e de rotinas em
grande parte da extensio dos organogramas; (ii) impactos sobre o conteido das tarefas, que
tendem a ser menos rotineiras nos nivels de geréncia e supervisdo, mas que impdem novos
desafios e demandam novas competéncias dos gestores; (iii) impactos sobre a tomada de
decisdes, que tendem a ser baseadas em maiores volumes de dados extraidos diretamente das
areas operacionais ¢ serem também mais formais, em obediéncia as regras segundo as quais
os sistemas foram desenhados. Este ultimo ponto nos parece particularmente interessante,
pois, paradoxamente, a um tempo em que viabiliza processos mais sofisticados, precisos e
ageis de tomada de decisdes, implica também na sujeicao do gestor a logica, velocidade e
demais variaveis impostas pela ferramenta. Relatos de estudos e¢ observagdes do autor
baseadas na sua pratica profissiona revelam que parte do fracasso de experiéncias de
informatizacdo de empresas decorre da rejeigao, por vezes inconsciente, que O usuario
manifesta frente ao poder do sistema, 0 qual, ao eliminar rotinas tradicionais e impor novas
segiiéncias de procedimentos, exige um reaprendizado para o qual as pessoas nao estio via
de regra muito dispostas.

Nesta mesma linha, Ward; Griffiths (1996) registram que a efetividade dos sistemas e
tecnologias da informagao nas organizagdes depende de um conjunto de forgas estratégicas,
incluindo, aém dos aspectos estritamente tecnologicos (a €eficiéncia da ferramentas) e
economicos (economicidade do uso das tecnologias), os aspeCtos organizacionais, tais como
a competéncia do usuarios e a propria capacidade da organizagao por em pratica os Sistemas
de Informagio/Tecnologias da Informagao (SI/TI).

Uma abordagem estruturada de articulagdo entre estas duas dimensdes —
T1/Organizagdes — que ressalta todas as potencialidades das novas tecnologias para o éxito

dos negocios €, a0 mesmo tempo, evidencia os desafios para 0s gestores, esta contida no
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modelo dos cinco niveis de transformagao dos negocios com base em TI de Venkatraman.
Em seu ensaio IT-Enabled Business Transformation: From Automation to Business Scope
Redefinition, Venkatraman (1994), afirma que o papel das tecnologias de informagao dentro
das organizagdes tem evoluido do foco predominante em ganho de eficiéncia produtiva para
um papel mais estratégico de criagdo € manutencao de arranjos interorganizacionais de redes
de negobcios flexiveis. No modelo, os beneficios potenciais da Tl sobre as organizagdes
variam diretamente com o0 grau de transformagdes organizacionais, em particular das
estratégias, estruturas, processoS € cultura. Segundo este modelo, ha cinco niveis de

beneficios a serem agregados as organizagdes, distribuidos em dois estagios de

transformagao (Quadro 1).
Potencial de Beneficios das TI Graus de Transformacoes Organizacionais
ESTAGIO 1 - Nivel 1 implantagio de sistemas localizados e ndo integrados
Transformacoes . . . . .

N Nivel 2 | integracdo interna de Sistemas e processos
evolucionarios
ESTAGIO 2 - Nivel 3 | redesenho dos processos de hegécio
Transformacdes Nivel 4 | redesenho darede de negécios
revolucionarios

Nivel 5 | redefini¢ao do escopo do negdcio

Quadro 1: IT-Enabled Business Transformation
Fonte: Adaptado de Venkatraman, 1994.

Observe-se que agquilo que o autor denominou niveis revolucionarios tem a ver
essencialmente com guestdes organizacionais; ja ndo depende tanto da tecnologia em si, de
Seus aspectos técnicos, mas da visdo que os gestores sejam capazes de elaborar a fim de
extrair o maximo destas tecnologias para 0 incremento dos negocios em uma nova escala de

competitividade.

3.1.2 Organizagdo e gestio do conhecimento

O aumento da competitividade decorrente do manegjo do conhecimento esta
essencialmente ligado a seguinte indagagao: 0 que as empresas fazem com as informagoes

que adquirem? E pouco provavel que hoje em dia exista alguma empresa que se deixe guiar &
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margem do conhecimento que obtém sobre seus clientes, seus concorrentes ou que nao tenha
na tecnologia de informagao 0 instrumento gerencial mais relevante, segja para controles
internos seja para tomadas de decisio. Provavelmente todas fazem isso, mas umas fazem
melhor que outras. E, assim, Sio mais competitivas. A administragdo do fluxo de
conhecimento ao longo da cadeia de valor determina o éxito ou fracasso de uma organizagao.

Uma empresa que se desmaterializa ndo ¢ um vacuo, ¢ uma outra empresa. Empresa
real. Mas, como observa Stewart com propriedade (1998, p. 30), “assim como a informag¢do
substitui o capital de giro, os ativos intelectuais substituem os ativos fisicos”. Emerge com
forgca um recurso especial chamado trabalhador do conhecimento, aquele para quem o
conhecimento ¢ simultaneamente insumo ¢ produto de seu trabalho. Isto mais OU Menos
decreta o fim da geréncia tradicional, pelo menos como se conhece. O trabalho baseado no
conhecimento ndo ocorre da mesma forma que o trabalho mecanico. Os paradigmas de
gerenciamento da velha economia, impregnada de taylorismo, ressaltavam aspectos como
divisio acentuada do trabalho, a repeticdo, a departamentalizagdo gerencial e funcional,
regras e controles excessivos e inflexiveis, tudo com o propdsito de conferir a mais absoluta
previsibilidade a produgao.

O trabaho intelectual era exclusivamente de responsabilidade da geréncia superior.
Como lembra Sicsi (2000) no ensaio Evolucao do Paradigma Tecnologico Industrial e

Novas Formas de Apoio as Organizagdes Industriais,

[...] a produc¢do em massa baseava-se na economia de tempo para reduzir custos
unitarios de produgdo, refletindo-se em economias de escala e verticalizacdo [...].
a consolidagdo deste paradigma industrial esta intimamente ligada a métodos
gerenciais que se costuma chamar de taylorismo-fordismo.

No ensaio, Sicsu resgata uma maxima do taylorismo, absolutamente antagonica com
0s principios gerenciais de uma moderna empresa do conhecimento: “fodo possivel trabalho
cerebral deve ser banido da oficina e centrado no departamento de planejamento ou
projetos”! Tavez hoje, para empresas da era da informagédo, a principa barreira a entrada

sgja precisamente a capacidade de concentrar propriedade intelectual.
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As premissas tayloristas levam a alienag@o do trabalho na producdo. Contrariamente,
no novo paradigma, os trabahadores do conhecimento, longe de estarem alienados das
ferramentas de seu oficio e dos resultados de seu trabalho, levam-nos consigo para casa,
estocados em seu cérebro. Como lidar com essa nova realidade é o desafio maior. Se o
conhecimento ¢ a maior fonte de valor e vantagem competitiva, como €le deve ser
gerenciado? Como tratar o capital intelectual — conjunto de talentos, capacidades,
habilidades e idéias — diante de toda uma heranga da administracdo cientifica classica,
baseada nos controles e nao nos resultados?

Segundo o modelo de Leif Edvinsson, citado por Stewart (1998), o conhecimento ¢
um produto viabilizado por um ativo especial, intangivel denominado de capital intelectual -
ativo que pode ser desmembrado em trés partes: (i) capital humano; (ii) capital estrutural;
(iii) capital do cliente. A distingdo entre capital humano, capital estrutural e capital do cliente
¢ fundamental para a geréncia do conhecimento. Segundo Stewart (1998, p. 68) o capita
humano ¢ a capacidade necessaria para que os individuos oferegam solucgdes aos clientes; ¢ a
fonte da inovagdo. Ja o capital estrutural ¢ aquele que permite embalar 0 capital humano e
viabiliza seu uso repetido para a criagdo de valor; responde pela capacidade de compartilhar
e transmitir conhecimento — sistemas de informagéo, laboratorios, inteligéncia competitiva e
de mercado, tudo que transforma o know-how individual em propriedade de um grupo. Estes
dois capitais nao sobrevivem isoladamente e tendem a se anular caso tenham sinais
divergentes. Numa leitura provocativa, Stewart diz que a universidades ndo Sio organizagdes
inteligentes. apesar de terem capita humano em ato nivel, €las nao possuem capital
estrutural na mesma intensidade. Inteligente mesmo ¢ a McDonalds, cuja competéncia em
manegjar seu capital estrutural ¢ capaz de exponencializar os modestos quocientes de
inteligéncia (QI’s) com que conta para impor seu padrao de qualidade em qualquer parte do
planeta. O terceiro capital audido no modelo de Edvinsson, o capital do cliente, refere-se ao

valor dos relacionamentos de uma empresa com as pessoas com as quais faz negocios.
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Stewart propoe renomear este capital para capital de relacionamento, de modo a incluir
outros atores como fornecedores. E com base no capital de relacionamento que o capital

intelectua de transforma em dinheiro.

3.1.3 Uma distin¢ao entre dados, informacdo e conhecimento

O problema da classificagdo ¢ real na literatura sobre gestao do conhecimento. NO
item 3.2 Gestdo do Conhecimento: trés modelos em perspectiva, ver-se-a que cada autor
langa mao de uma taxonomia que lhe parega mais adequada para os fins que almeja com seus
modelos de gestao de conhecimento. Os usuarios também fazem sua propria distingdo,
guando necessario. Engenheiros de software, por exemplo, tém preferéncia pelo dado;
executivos, pela informagio; especialistas e pesquisadores por conhecimento. E comum ler-
se ou escutar-se de algum executivo ou de consultores uma designagdo simpatica, porém
ineficiente, do conceito de conhecimento como sendo o derradeiro estagio numa hierarquia
onde o primeiro elemento ¢ o dado ¢ o segundo ¢ a informagdo. Até existem, de fato,
diferencas entre estes trés elementos. O dado pode ser visto como o registro simples de um
evento. A informagao pode ser tomada como o contexto e entorno no qual o dado se insere.
O conhecimento seria a conclusio extraida dos dados e informagdes.

A menos que se adote a solugio escapista de Alvin Toffler (usar as palavras dados,
informagdo e conhecimento de forma intercambiavel para evitar repeti¢ées tediosas), esta
classificagdo nao possui nenhum significado pratico. Adota-la traz problemas reais para a
gestao do conhecimento. O conhecimento ¢ instavel e cambiante. Com muita velocidade ele
fica ultrapassado. Assim, ele possui uma relatividade frente ao contexto em que foi gerado e
a0 proposito a que se destinava. Das trés categorias, talvez apenas os dados sejam perenes, e
mesmo estes Sdo passiveis de ajustes com o aperfeicoamento dos instrumentos que o
mensuraram ou a descoberta de erros de método na sua coleta.

Nonaka; Takeuchi (1997, p. 64) registram a seguinte conceituagao:
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Informagdo é um produto capaz de gerar conhecimento [...] o conhecimento é
identificado com a crenga produzida ou sustentada pela informagdo. A informagdo
é, assim, a matéria prima do conhecimento. Este, por sua vez, é a crenga

verdadeira justificada.

Observe-se que ha ai mais do que um jogo de palavras. Trata-se de uma construgao
fundamentada na leitura que os autores fizeram dos diferentes usos que as filosofias
ocidental e japonesa fazem do conceito. Para eles, “enquanto a epistemologia tradicional do
ocidente se concentrou na verdade como atributo essencial do conhecimento, nos
destacamos a natureza do conhecimento como crenga justificada”. Esta diferenciacio esta
na base da distingdo que os autores fazem do conhecimento explicito, de base raciona e
dedutiva, e 0 conhecimento tacito, de base subjetiva e indutiva. Estes dois conceitos ancoram
todo o0 modelo de Nonaka e Takeuchi, conforme sera visto adiante.

A aparente nebulosidade desse conceito ¢ desfeita e ganha um sentido objetivo
guando os autores diferenciam as duas perspectivas da informagao: a sintatica (ainformagao

em si) e asemantica (o seu significado).

O aspecto semdntico da informagdo é mais importante para a criagdo do
conhecimento, pois concentra-se no significado transmitido. Se limitarmos o
escopo da consideragdo apenas ao aspecto sintdtico, ndo poderemos captar a
verdadeira importdncia da informagdo no processo de criagdo de conhecimento

(Nonaka; Takeuchi, 1997, p. 64).
Assim procedendo, acrescenta-se, a informagdo se transformaria em um simples
dado.
A relagdo entre conhecimento ¢ informagdo € registrada de forma particularmente
elegante por Edgar Morin (2003, p. 98):

[...] conhecer comporta informagdo, ou seja, a possibilidade de responder a
incertezas, mas o conhecimento ndo se reduz a informagoes; ele precisa de
estruturas teoricas para dar sentido as informagoes; percebemos entdo que, se
tivermos muitas informagdes e estruturas mentais insuficientes, o excesso de

informagdo mergulha-nos numa nuvem de desconhecimento.
Surge entdo a necessidade do método, a atividade pensante e consciente, 0 emprego
das qualidades do sujeito.

Assim, o método se torna central e vital quando se sabe que o conhecimento ndo é
a acumulagdo dos dados ou informacgoes, mas sua organizagdo [...] quando ha
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incerteza e tensdo no conhecimento [...] quando o conhecimento revela e faz
nascer ignorancias e interrogagoes.

3.1.4 Estratégias de competitividade e conhecimento

Comenta-se neste item o entendimento de Nonaka, Takeuchi (1997, p. 47-49) a
respeito das interrelagdes existentes entre o conhecimento e competitividade — conceito
exaustivamente referido na dissertacio e na literatura sobre gestao do conhecimento.

A sintese da visdao dos autores ¢ de que a racionalidade das teorias de estratégia
empresarial conduz ao reconhecimento e valorizagdo apenas do conhecimento explicCito
existente no topo das organizagdes. A critica alcanga modelos tradicionais da antiga escola
de plangjamento estratégico e também da escola de posicionamento estratégico, da qual
Michael Porter ¢ a referéncia principal (mais adiante sera feita uma descrigao desta teoria
devido a sua importancia para a construgdao do modelo de gestao do conhecimento enfocado
nesta dissertagao). Apesar de reconhecerem o conhecimento, elas nao propiciam acriagdo do
conhecimento. Isto devido a trés razdes: (i) ndo lidam com questdes culturais, de modo que
elementos como valores, significados, experiéncias sdo excluidos do planejamento formal
dos negocios, impossibilitando a criagdo de uma nova visio ou sSistema de valor; (ii)
pressupdem um estilo gerencial top-down, no qual se parte do pressuposto de que somente a
alta geréncia pensa ou manipula o conhecimento explicito existente; uma grande quantidade
de conhecimentos tacitos detidos pelos outros membros da organizagdo tende a nao ser
utilizada; (iii) ndo prestam a devida atengdo ao papel do conhecimento como fonte de
competitividade.

O entendimento do autor desta dissertagdo ¢ diferente dos autores acima, pelo menos
no que diz respeito ao modelo das cinco forgas competitivas de Porter. Sera retomada aqui a
discussdo conceitual sobre informagdo e conhecimento para fundamentar nossa posi¢ao. Ao

fazer do conhecimento sobre as forgas que governam a competicao no setor a base para a
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tomada de decisdes, ja se estaria no minimo considerando de per s a importancia do
conhecimento no modelo de Porter. Mas, mais que isto, ao usar o conhecimento sobre estas
forgas para reformatar produtos ou processos e se reposicionar de forma diferenciada no
mercado, estar-se-ia (i) utilizando o conhecimento no seu significado pleno (informagdes
organizadas que propiciam vantagens competitivas ou trazem algum tipo de beneficio para o
negocio) e (ii) refletindo plenamente o conceito de gestdo de conhecimento, agqui entendido
COMO O processo sistematico de conversio de informagdo em algo capaz de proporcionar
uma vantagem competitiva, um diferencial de mercado para as empresas. De mais a mais, o
proprio Porter, em critica as escolas tradicionais de estratégia, estabelece as seguintes
distingdes conceituais:

O planejamento estratégico em muitas companhias ndo contribui para o
pensamento estratégico. A resposta, contudo, ndo consiste em abandonar o
planejamento. A necessidade para o pensamento estratégico nunca foi tdo grande
[...] Isso implica que a estratégia ndo é resultado do planejamento estratégico,
mas o produto de um grande numero de processos. A estratégia pode ser definida
como o conjunto integrado de agoes destinadas a aumentar o bem estar de longo
prazo e a for¢a da empresa relativamente aos concorrentes. Existem trés processos
que podem contribuir para o estabelecimento de uma estratégia: (i) planejamento
estrateégico: andlise sistemdtica e compreensiva para desenvolvimento de um plano
de acgdo; (ii) pensamento estratégico: criagdo, intuicdo empresarial sobre as
maneiras que as companhias poderdo se desenvolver; (iii) tomada de decisdo
oportunistica: reagdo efetiva a ameagas e oportunidades inesperadas (PORTER,

1999)

Que outra coisa é o pensamento estratégico sendo o reconhecimento da existéncia de
um conhecimento essencial, ndo codificado nos planos estratégicos, mas sim contido no
espago interior de criagdo das pessoas da organizagdo — conhecimento tacito?

O esquema proposto por Porter niao substitui qualquer modelo de gestao do
conhecimento. E nesse sentido serd sempre insuficiente caso se queira ver nele um
instrumento de criagdo de conhecimento. Mas ndo sdo conflitantes. Como sera visto no
capitulo seguinte, 0 modelo de gestdo de conhecimento proposto pelo autor da dissertagao
para 0 SEBRAE considera a estratégia um componente estrutural, sem o qual a geragio
plena do conhecimento empresarial ndo se efetiva. A estratégia serve a gestdo do

conhecimento tanto quanto se serve dela.
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3.1.5 O modelo de forcas competitivas de Michael Porter

As anotagcdes que seguem representam uma Sintese do modelo das cinco forcas
competitivas de Porter (1999). Considera-se importante incluir esse referencia pela
relevancia que ele adquiriu na constru¢do do modelo de gestio de conhecimento aqui
proposto. A fonte foi aqui transcrita quase que integralmente. Para Porter, a esséncia da
formulacdo estratégica consiste em enfrentar a competicdo. A competi¢do ndo se manifesta
apenas na figura dos concorrentes diretos. Existem outras forgas subjacentes, tal como se
pode ver naFigura?2 aseguir.

Os clientes, fornecedores, entrantes em potencial e produtos substitutos sio todos
concorrentes em maior ou menor grau, a depender do setor. As perspectivas de lucro
dependem assim da poténcia coletiva destas forgas. Quanto mais débeis as forgas em termos
coletivos, maiores as oportunidades de desempenho superior. Na gestio competitiva, o
proposito da estratégia é encontrar uma posi¢cdo na qual a empresa seja capaz de melhor se
defender contra estas forgas e de influencia-las a seu favor.

O conhecimento das fontes da pressio competitiva, de onde provém o poder de cada
ator na cena de negoécios constitui-se num dos pilares da agenda estratégica para a agdo. As
forcas competitivas mais poderosas determinam a rentabilidade de um setor e, em
conseqiiéncia, sao da maior importancia na formulagdo da estratégia competitiva. Por
exemplo, uma empresa com uma forte posicio num setor ndo ameagado por entrantes
potenciais auferira baixos retornos caso se defronte com um produto substituto superior ou
de custo mais baixo. Exemplos notorios sdo conhecidos, como o dos fabricantes de valvulas
eletronicas, ferrovias e o cinema. Nestas situagdes, enfrentar o produto substituto se torna a

prioridade estratégica nimero um.
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Forcas que governam a
competicao num setor

Ameagca de novos
entrantes

O SETOR

As manobras pelo
posicionamento entre
o0s atuais

concorrente

Poder de negociagao
dos fornecedores

Poder de negociagéo
dos clientes

Ameagca de produtos
ou servigos
substitutos

Figura 2: Forcas que Governam a Competi¢cio num Setor
Fonte: Porter, 1998, p.28.

3.151 Ameagas de entrada

Os novos entrantes trazem novas capacidades, o desgjo de ganhar participagdao no
mercado e recursos substanciais. O potencial de ameaga de entrada depende das barreiras
existentes e da reacdo dos concorrentes. Quanto ao primeiro aspecto — as barreiras de
entrada— destacam-se:

i. Economias de escala, que forgam os aspirantes a ingressarem em grande escala ou
aceitarem uma desvantagem em custo (a Xerox e a GE tentaram fabricar
computadores e esbarraram na escala de pesquisa, marketing, produgio, etc.).

ii. Diferenciacdo do produto, que for¢a os aspirantes a fazerem altos investimentos
para superar alealdade dos clientes e sua identificagdo com determinadas marcas. O
recall, servigos aos clientes, pioneirismo, sdo alguns dos fatores que fomentam a
identificagdo com a marca. Bebidas, medicamentos, cosméticos sdo alguns setores

onde estas barreiras sio experimentadas com intensidade.
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iii. Exigéncias de capital, que for¢am os aspirantes a investirem vultosas somas para
competicdo, sobretudo se o capital se destinar a despesas irrecuperaveis em
propagandas de langamento e em pesquisa e desenvolvimento.

iv. Desvantagens de custo, independentemente do tamanho, e gque fazem com que as
empresas estabelecidas desfrutem de vantagens de custo nido disponiveis para os
rivais em potencial, sem considerar economias de escala. Estas vantagens decorrem
principalmente dos efeitos da curva de aprendizagem, da tecnologia exclusiva, de
patentes, do acesso a melhores fontes de matérias-primas, de subsidios adquiridos,
de localizagdo favoravel, etc.

v. Acesso a canais de distribui¢do, que for¢a os recém chegados a assegurarem a
distribuicao de seus produtos através de descontos, promogoes, intensos esfor¢os de
vendas ou mesmo através da criagdo de seus proprios canais de distribui¢do, caso as
barreiras existentes impostas pela relagao entre os atacadistas/varejistas com seus
atuai s concorrentes sgfam demasiadamente fortes.

vi. Politica governamental, que forga 0s aspirantes a superarem os bloqueios que o
governo impde em certos setores por meio de exigéncias ambientais, limitagcdes ao
acesso a matérias-primas, de pregos mais competitivos, etc.

Conforme dito acima, o potencial de ameaca de entrada depende, além das barreiras
existentes, da reacdo dos concorrentes. No que diz respeito a este segundo aspecto, os
aspirantes deverdo levar em conta o historico anterior de expulsdo de novos entrantes ou
ainda observar:

nos concorrentes estabelecidos:

= a capacidade financeira para rechagarem os invasores, inclusive excesso de caixa e
acesso a crédito financeiro;
» acapacidade de produgao instalada;

= 0 poder junto aos canais de distribuicdo e aos clientes;
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» adisposicao para reduzir precos e seu nivel de desejo de manter sua participagao no
mercado.

no setor:

» 0 tamanho da capacidade instalada, se ha excesso em relagdo ao potencial do
mercado

= 0 ritmo de crescimento o setor, pois se for lento afeta a capacidade de absorgao dos
novos concorrentes e 0 desempenho financeiro de todas as partes envolvidas.

nas condicoes das barreiras a entrada

» as alteragdes que ocorrem naturalmente nas barreiras por mudangas de contexto,
por ex., devido a queda do direito de patentes (a Polaroid/Kodak ¢ um exemplo

classico).

3.15.2 Fornecedores poderosos

Os fornecedores sio capazes de exercer poder de negociagdo sobre os participantes de
um setor através da elevagao dos pregos ou da redugdo da qualidade dos produtos. Os mais
poderosos possuem capaci dade para espremerem a rentabilidade de um setor que ndo consiga
compensar 0s aumentos de custos nos proprios pregos. Isto ocorre quando o produto do setor
sofre a concorréncia de varios outros, como, p. €X. 0 de bebidas nao alcoolicas, ameagado
permanentemente pelas misturas em po, sucos de frutas e outros.

Um grupo de fornecedores ¢ poderoso se:

i. E dominado por poucas empresas e é mais concentrado do que o setor comprador;
ii. Seu produto ¢é exclusivo ou diferenciado.

ili. Nao esta obrigado a competir com outros produtos nas vendas ao setor.

iv. Representam umaameaga concreta de integracao para frente, invadindo o setor dos

compradores.
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V. O setor ndo ¢ um comprador importante, de modo que a sorte do fornecedor ndo

depende demasiadamente daquel e setor.

3.153 Compradores poderosos

Da mesma forma que os fornecdores, os clientes também sdo capazes de forgar a
baixa dos pregos, de exigir melhor qualidade ou de cobrar maior prestacao de servigos,
jogando os concorrentes uns contra os outros — em detrimento dos lucros do setor.

Um grupo de compradores ¢ poderoso se:

i. E concentrado ou compra em grandes volumes, notadamente se o fornecedor

possui  custos fixos elevados e necessita preencher sua capacidade de produgao.

ii. Os produtos adquiridos dos fornecedores sio padronizados ou ndo sdo
diferenciados, existindo sempre a possibilidade de trocar de fornecedor.

iii. Seus lucros sio baixos, criando um forte incentivo para a redugdo dos custos de
suas compras.

iv. A qualidade de seus produtos nao ¢ afetada pela qualidade dos produtos dos
fornecedores.

v. Representam umaameaga concreta de integragao para tras, incorporando o produto
do fornecedor.

A maioria destas fontes de poder do comprador se aplica aos consumidores como
grupo, assim como aos compradores industriais e comerciais. O poder de compra dos
vargjistas ¢ determinado pelas mesmas regras, com um importante elemento adicional: eles
Sdo capazes de conquistar um expressivo poder junto aos fabricantes quando conseguem
exercer alguma influéncia sobre as decisdes de compra dos consumidores, como no caso dos
componentes de audio, eletrodomésticos, produtoS esportivos, etc. Ja os consumidores
tendem a ser mais sensiveis aos pregos se estiverem adquirindo produtos nao diferenciados,

caros em relagdo as respectivas rendas e do tipo em que a qualidade nao ¢é tdo importante.
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3.154 Produtos substitutos

Os produtos substitutos limitam o potencial de um setor ao imporem um teto aos
pregos. A ndo ser que consiga melhorar a qualidade do produto ou, através do marketing,
estabelecer uma diferenciagdo, o setor sofrera conseqiiéncias nos lucros. Os produtos
substitutos que do ponto de vista estratégico exigem maior atengdo sdo aqueles que:

i. Melhoram arelagao prego-desempenho em comparagido com os produtos do setor.
ii. S3o produzidos por setores de alta rentabilidade. Os substitutos entram em cena se
algum acontecimento aumenta a competi¢do no setor ¢ provoca uma redu¢do no

prego ou melhoria no desempenho.

3.155 Manobras pelo posicionamento

A rivalidade entre os concorrentes assume a forma usual de manobras pelo
posicionamento — a utilizagdo de taticas como competi¢do no prego, introducao de produtos e
combates publicitarios. A rivalidade intensa esta associada com a presenca de varios fatores:

i. Os concorrentes sio numerosos € se encontram mais ou menos em igualdade de
condig¢des de tamanho e poder.

ii. O crescimento do setor ¢ lento, dando margem a lutas pela participagdo no
mercado.

iii. Os produtos carecem de diferenciagdo ou de custos de mudanga que retenham os
consumidores.

iv. Os custos fixos sio elevados ou o produto é perecivel, forcando a reducdo de
pregos.

v. Asbarreiras de saida sdo muito altas. As barreiras de saida, como os ativos muito

especializados ou a lealdade gerencial a um determinado negocio, prolongam a
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atuacdo da empresa no setor, ainda que esteja obtendo retornos muito baixos ou
negativos sobre o investimento.

Apos avaliar as forgas que influenciam a competicdo no setor, cabe a empresa

analisar seus pontos fortes e fracos, ou sga, as suas posturas em relacdo as causas

subjacentes de cada forca e, em seguida, desenvolver um plano de agdo. Este processo

conduz a elaboragao do planejamento estratégico da empresa.

3.2 GESTAO DO CONHECIMENTO: TRES MODELOS EM PERSPECTIVA

Este item apresenta trés modelos tomados como referéncia na construgdo da
abordagem de gestao do conhecimento detalhada no capitulo seguinte desta dissertagao.
Estes model os serviram, em maior ou menor grau, ora como insumaos, ora como contrapontos
necessarios para afirmar as diferengas e as complementaridades existentes entre eles frente
a0 modelo construido durante o curso de Mestrado em Engenharia de Produgdo e voltado
paraapratica do SEBRAE, que aqui ¢ submetido a aprecia¢do da banca examinadora.

O primeiro destes modelos ¢ o de Nonaka e Takeuchi (1997). Talvez sgja este 0
modelo mais frequentemente mencionado na literatura sobre gestio do conhecimento,
servindo simultaneamente como uma espécie de divisor de aguas no tratamento do tema e
uma referéncia quase que obrigatoria para os estudiosos no assunto. Os autores elaboraram
suas formulagdes no ambito de uma pesquisa para o entendimento sobre as caracteristicas
singulares do processo de desenvolvimento de novos produtos nas indastrias japonesas nas
décadas de 70 e 80, dentre elas a Matsushita, Honda e Canon.

O segundo modelo considerado é o da Empresa de Gestdo do Conhecimento e
Tecnologia de Cuba (GECYT). Pareceu importante observar a visdo institucional (em
oposicao a visdo empresarial predominante na bibliografia) de um organismo de fomento

tipico de terceiro mundo — curiosamente de uma economia centralizada, e ndo de mercado —
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Mas CUjO proposito consiste em prescrever e monitorar praticas de gestao de conhecimento e
inovagdo voltadas para o desenvolvimento empresarial.

O terceiro modelo considerado neste trabalho ¢ o de Terra (1999 e 2001),
provavelmente o autor brasileiro em gestio do conhecimento mais cultuado e um dos
pioneiros do tema no Brasil. Terra acumula uma experiéncia de mercado como executivo,
consultor e professor de pés-graduagdo em engenharia de produgdo na USP. A propdsito de
sua tese de doutoramento, realizou ampla pesquisa junto a quase 600 gestores de empresas
em varios estados do Pais a fim de mapear o padrdo de Grupo Gestor de Conhecimento (GC)
no setor produtivo nacional. Incorporou-se, assim, uma Visio nacional de gestao do
conhecimento, filtrada sob a dtica de quem possui bagagem profissional ¢ académica
adquirida no Pais ¢ no exterior.

Em comum a estes dois ultimos modelos ha o fato de que ambos se reportam ao
primeiro — o de Nonaka e Takeuchi — e também a indisfarcada adesdo ao conceito de
conhecimento tatico (muito embora isto fique mais claro no caso de Terra do que na
experiéncia cubana), ao valor do capital intelectual e ao reconhecimento de que o
conhecimento ¢ o principal ativo das empresas competitivas hoje em dia. Em outro sentido,
ambos diferem de forma acentuada quanto a énfase dada ao capital humano e sua capacidade
interpretativa (Terra, 1999) e aos sistemas de informagao e o seu poder de acessar, processar
e distribuir conhecimento (GECY T, 2004). Estes Sio, em cada caso, os respectivos drive-
forces do modelo.

Vale agui o registro de Terra sobre o carater ndo consensual da emergente disciplina

Gestdo do Conhecimento (2001):

[...] existem diferentes interpretagées para o seu significado e sobre a melhor
forma de utilizar todo seu potencial [...] qualquer pessoa deve entender que: (i)
gestdo do conhecimento é uma disciplina emergente; (ii) ndo existe padrdo
acordado sobre a defini¢do de gestdo de conhecimento, nem existe uma defini¢do
padrdo para alinhar diferentes profissionais; (iii) é importante entender que a
gestdo do conhecimento ndo é um conceito novo — é apenas um COnceito
reformatado e revigorado pelas novas tecnologias de midias, equipamentos e
técnicas, (iv) demandard tempo para estas novas habilidades serem dominadas e
para as oportunidades e efeitos serem completamente entendidos.
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Isto exige dos profissionais de mercado e do meio académico flexibilidade e abertura
a pontos de vista divergentes, de forma a acatar gestio do conhecimento muito mais como
uma dinamica fronteira de possibilidades empresariais do que uma disciplina consolidada.
Este entendimento esta na base do presente trabalho. Ndo é por outra razio que — e apenas
pelo reconhecimento da imaturidade dos modelos — o autor da dissertagiao aventurou-se a
adicionar algo a mais neste caldeirao conceitual onde ja fervem diversas experiéncias bem
sucedidas, apesar de discrepantes entre si. Este, entretanto, é o assunto do proximo capitulo.

Os itens a seguir contém uma sintese analitica de cada um dos trés modelos referidos.
Para possibilitar a analise comparada destes trés model os entre si, e mais adiante, entre elese
0 modelo proposto nesta dissertacao, a descrigdo de cada um seguira a mesma estrutura: (i)
uma visio geral da abordagem; (ii) o conceito de conhecimento e gestdo do conhecimento;
(iii) os objetivos do modelo; (iv) os componentes e fungdes do modelo; (v) o processo geral

de operacdo do modelo.

3.2.1 A abordagem de Nonaka e Takeuchi

Como mencionado acima, estes dois autores publicaram seu trabalho de referéncia
em 1995. Para Nonaka; Takeuchi (1997, p. 4), o que ¢ singular na forma das empresas
japonesas proporcionarem inovagdes continuas ¢ a ligagdo entre o externo e o interno. O
conhecimento acumulado externamente ¢ compartilhado de forma ampla dentro da
organizagdo, armazenado como parte da base de conhecimento da empresa e utilizado pelos
envolvidos no desenvolvimento de novas tecnologias e produtos. “Ocorre algum tipo de
conversdo e este processo de conversao — de fora para dentro e para fora novamente, sob a
forma de novos produtos, servigos ou sistemas — é a chave para entender os motivos do
sucesso das empresas japonesas”. Ainda segundo este modelo, as empresas japonesas

desenvolveram um modo peculiar de criagdo de conhecimento que consiste na conversio do
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conhecimento tacito em conhecimento explicito, numa espiral continua de acumulagao de
conhecimento, capacidade inovativa e competitividade.

Nonaka e Takeuchi resgatam a tradicdo filosofica oriental para realgar a importancia
do conhecimento tacito e seu papel no éxito das companhias japonesas, em OpPOSigdo a0
conhecimento explicito, de base racional, predominante nas filosofias ocidentais e, por
extensio, nos modelos gerenciais adotados na Europa e Estados Unidos. A distingao entre
conhecimento explicito e conhecimento tacito ¢ a chave para a compreensio das diferencas

entre as abordagens ocidental e japonesa do conhecimento.

O conhecimento explicito pode ser facilmente processado por um computador,
transmitido eletronicamente ou armazenado em bancos de dados. No entanto, a
natureza subjetiva e intuitiva do conhecimento tacito dificulta o processamento ou
a transmissdo do conhecimento adquirido por qualquer método sistemdtico ou
logico. Pois, para que possa ser comunicado e compartilhado dentro das
organizagdes, o conhecimento tdacito terd que ser convertido em palavras ou
niimeros e que qualquer um possa compreender. E exatamente durante o tempo em
que essa conversdo ocorre — de tacito em explicito e novamente em tdacito — que o

conhecimento organizacional é criado (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.6)

No esfor¢o de buscar um conceito de conhecimento adequado ao modo japonés de
performar, Nonaka; Takeuchi (1997, p. 24-37) estabelecem um paralelo entre as tradi¢oes
filosoficas ocidental e oriental. Para eles, a historia da filosofia desde o periodo grego pode
ser vista como 0 processo de busca de umaresposta a pergunta: o que € o conhecimento? No
caso ocidental, essa resposta ¢ encontrada, tanto na vertente racionalista dedutiva como na
empirica indutiva — as duas grandes tradi¢oes espistemoldgicas — na seguinte formulagio:
“conhecimento é a crenga verdadeira justificada”. Porém, em ambos os casos, a visdo
dualista admite uma separagido entre sujeito e objeto. Na tradigdo intelectual japonesa, os
principios Sio outros e podem ser resumidos nas seguintes proposigdes: (i) unidade do
homem e da natureza; (ii) unidade do corpo e da mente; (iii) unidade do eu e do outro. Estas
caracteristicas constituem o fundamento da visao japonesa com relagdo ao conhecimento e as
praticas gerenciais. Mais concretamente, manifestam-se na visio de totalidade, integracao e

valorizagao da experiéncia pessoal.
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3.211 O conceito de conhecimento

Nonaka; Takeuchi postulam que conhecimento organizaciona ¢ a “crenca verdadeira
Jjustificada”, que ¢ uma formulacdo idéntica, para os autores, a concepg¢do filosofica
ocidental. Todavia, eles fazem uma distingao entre esta e 0 modo oriental, pois, enquanto a
primeira se concentra na verdade como atributo essencial do conhecimento, a segunda
destaca a natureza do conhecimento como “crenca justificada ™.

Os autores chegam a esta conceituacao nao sem antes tragarem um paralelo entre dois
conceitos conexos e geramente confusos na literatura sobre o tema informagdo e
conhecimento. Estes dois termos sio usados e forma indistinta. Alvin Toffler, citado pelos
autores (1997, p. 7) usa as paavras “dados, informa¢do € conhecimento de forma
intercambiavel como recurso de estilo, para evitar repetigoes tediosas”’. Os autores destacam
trés pontos na diferenciagdo entre os conceitos: (i) conhecimento, ao contrario da
informagédo, diz respeito a crengas ¢ compromissos. O conhecimento ¢ uma fun¢do de uma
atitude, perspectiva ou intencao especifica; (ii) o conhecimento, ao contrario da informacao,
esta relacionado a agdo. E sempre o conhecimento com algum fim; (iii) o conhecimento,
como a informagio, diz respeito ao significado. E especifico ao contexto e ¢ relacional

(1997, p. 63).

3212  Objetivos do modelo de gestao de conhecimento

O modelo de Nonaka e Takeuchi tem por objetivo sistematizar 0 processo de criagao
de conhecimento nas empresas e explicar a inovagdo a partir da experiéncia de empresas

japonesas de ata performance nas décadas de 70 e 80.
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3213 Componentes e fungdes do modelo

Para os autores, 0 segredo para a criagao do conhecimento esta na mobilizagdo e
conversio do conhecimento tacito. Este processo se da a partir da articulagdo dos seguintes
componentes:

a) As dimensdes: (i) epistemoldgica, que contém os tipos gerais de
conhecimento (tacito e explicito); (ii) ontologica, que contém os niveis de entidades
criadoras do conhecimento (individual, grupal, organizacional e interorganizacional).
A dimensio ontolégica considera que o conhecimento somente pode ser criado por
individuos. A organizagdo ndo cria conhecimento sem individuos, mas pode apoia-los
a0 proporcionar contextos para a criagdo do conhecimento. A criagdo do
conhecimento organizacional, pois, deve ser entendida como um processo que amplia
organizacionalmente o conhecimento criado inicialmente pelos individuos, e vai
subindo através dos grupos/comunidades de interagao, cruzam as fronteiras
departamentais e extrapolam a propria organizagdo. Neste processo, segundo
observacdo pertinente de Terra (2001, p. 81), “o individuo assumiria o papel de
criador, o grupo de sintetizador, e a organizacdio de amplificadora do
conhecimento”. Quanto a dimensio epistemolégica, 0s autores partem da distingdo
entre conhecimento tacito e explicito. O conhecimento tacito é pessoal, especifico ao
contexto e, assim, dificil de ser formulado e comunicado. Ja o conhecimento explicito
ou codificado refere-se a0 conhecimento transmissivel em linguagem formal e
sistematica.

b) A conversiao do conhecimento — 0S mecanismos de interagio entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito sdo denominados de conversio do
conhecimento. A conversio se da de quatro modos distintos e seqiienciados: (i)

socializagdo; (ii) externalizagdo; (iii) combinagdo; (iv) internalizagdo. A socializagdo
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¢ um processo de compartilhamento de experiéncias e, a partir dai, da criagdo de
conhecimento tacito. Na pratica empresarial, a socializagdo ocorre por meio de
atividades como brainstorming, treinamento no local de trabalho, interagdes com
clientes, etc. A externaliza¢do ¢ um processo de articulagdo do conhecimento tacito
em conceitos explicitos. E um processo de criagdo de conhecimento perfeito, a
medida que o conhecimento tacito se torna explicito, expresso na forma de metaforas,
analogias, conceitos, hipoteses ou modelos. A externalizagcdo ¢ provocada pelo
dialogo ou pela reflexdo coletiva. A externalizacdo é a chave para a criagdo do
conhecimento, pois produz conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento
tacito. A combinag¢do é um processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema
de conhecimento. Esse modo de conversio do conhecimento envolve a combinagao
de conjuntos diferentes de conhecimento explicito, processo que se d4 mediante troca
de documentos, reunides, conversas ou redes computacionais. A internaliza¢do ¢ o
processo de incorporagdo do conhecimento explicito no conhecimento tacito. As
experiéncias através da socializagio, externalizagdo e combinagdo sao ativos valiosos
quando sio internalizadas nas bases de conhecimento tacito dos individuos sob a
forma de modelos mentais ou know-how compartilhado. Para viabilizar o
conhecimento organizacional, o conhecimento tacito individual acumulado precisa
ser socializado com os demais membros da organizagio, iniciando assim uma nova
espiral de criagdo de conhecimento. Estes quatro modos de conversio do

conhecimento estao sintetizados na figura abaixo.
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Modos de conversao do conhecimento

Conhecimento tacito para Conhecimento expicito

socializagao externalizagao

Conhecimento tacito

. ~
—/

Conhecimento expicito
internalizagao combinacao

Figura 3: Modos de Conversiao do Conhecimento
Fonte: Nonaka; Takeuchi, 1997, p. 36.

C) a espiral de conhecimento, que ocorre dentro de um eixo cartesiano
formado pelas dimensdes epistemoldgica e ontologica. A espiral surge quando a
interacdo entre conhecimento tacito e conhecimento explicito clevase
dinamicamente de um nivel ontoldgico inferior até niveis mais altos. A criagdo de
conhecimento organizaciona ¢é uma interagdo continua ¢ dindmica entre
conhecimento tacito e conhecimento explicito, gerando conteudos especificos em
cada modo de conversio. No modo socializagdo ¢ gerado o conhecimento
compartilhado. No modo externalizagdo gera-se conhecimento conceitua. Na
combinagdo o conteudo do conhecimento gerado possui um carater Sistémico, de
rede. No tltimo modo, a internalizagdo, ¢ gerado o conhecimento operacional. A

figura a seguir sintetiza este componente do modelo.
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Teoria de criagdo de conhecimento organizacional

Dimensao
epistemolégica
A
Externalizagdo

Conhecimento
explicito /
A

Combinagao

; A,
Socializagao
v -
Conhecimento ~d

tacito Internalizagéo |>

Dimenséo
> P

Individual Grupo Organizagéo Inter- ontolégica

organizagao

Nivel do conheci

Figura 4: Espiral da Criacio do Conhecimento
Fonte: Nonaka; Takeuchi, 1997, p. 43.

3214 Processo geral de operagao do modelo

A implementagdo do modelo de Nonaka e Takeuchi se da através de cinco fases do
processo de criagdo do conhecimento. Estas fases sdo: (i) compartilhamento do
conhecimento tacito; (ii) criagdo de conceitos; (iii) justificacdo dos conceitos; (iv) construgao
de um arquétipo; (v) difusao interativa do conhecimento. Visio esquematica desse processo

pode ser extraida da Figuras.
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Modelo de cinco fases do processo de criagdo do conhecimento

Condigdes capacitadoras

Intencao
Autonomia
Flutuacado/Caos criativo
Redundancia
Variedade de requisitos

Conhecimento tacito na Conhecimento explicito na
organizagao organizagao

< >
< >

Socializagao Externalizagao

ompartilhament
do conhecimento

Criacao de
conceitos

Justificacao de
conceitos

Construgdo de
um arquétipo

Difuséao interativa
do conheciment

< < < <

Internalizacao

'L Mergado v R

>

de organizagées Conhecimento de usuarios L . Conhecimento explicito
colaboradoras tacito Internalizagao pelos usuarios como anuncios, patentes,

produtos e/ou servigco

Figura 5: Modelo das Cinco Fases da Criacao do Conhecimento
Fonte: Nonaka; Takeuchi, 1997, p.57.

Numa breve descricio do processo geral de operagdo do modelo em questdo,
observa-se de inicio que o processo de criagdo do conhecimento organizacional comega com
0 compartilhamento do conhecimento tacito, que corresponde aproximadamente a
socializagio, pois inicialmente o conhecimento rico e inexplorado que habita os individuos
precisa ser difundido dentro das organizagdes. Na segunda fase, o conhecimento tacito
compartilhado ¢ convertido em conhecimento explicito na forma de um novo conceito — um
processo semelhante a externalizagdo. O conceito criado precisa ser justificado na terceira
fase, naqual aorganizacdo determina se vale realmente a pena perseguir esse novo conceito.
Na quarta fase, recebido o sinal verde, os conceitos sio convertidos em um arquétipo, que
pode assumir a forma de um prototipo para produtos concretos ou em um mecanismo
operacional para inovagdes abstratas. A ultima fase amplia o conhecimento criado numa
reacao em cadeia que envolve pessoas dentro de uma mesma unidade, outras unidades, até

atingir componentes externos, como clientes, fornecedores, universidades, etc.
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3.2.2 A abordagem da GECYT — Empresa de Gestao do Conhecimento e Tecnologia de
Cuba

A GECYT ¢ um dos organismos do Ministério da Ciéncia, Tecnologia ¢ Meio
Ambiente (CITMA) de Cuba encarregados do processo de desenvolvimento empresarial
neste pais. Dedica-se a questdes relacionadas com conhecimento, cultura e inovagao,
avaliaciao do desempenho e da gestido empresarial frente aos novos paradigmas tecnol dgicos,
formagao de pessoal adequado, entre outras.

A GECYT construiu um modelo de gestdo de conhecimento focado em trés
dimensdes:

= O capital humano

= A estratégia tecnologica

» O sistemadeinformagdes gerenciais

Este ultimo ¢ considerado o mais estratégico dos trés pilares para o desenvolvimento

empresarial cubano e ¢ visto como base para 0 modelo da GECYT. As referéncias deste
modelo foram extraidas da publicagdo Gestion del Conocimiento — un Enfoque Gerencial
(2004). Esta publicagdo ¢ uma coletdnea de 13 trabalhos apresentados no Seminario
Iberoamericano sobre Tendéncias Modernas em Geréncia da Ciéncia e da Inovagdo
Tecnologica, ocorrido em Havana em 2002, ou mais especificamente, do trabalho Gestion

del Conocimiento. GECY T: un Caso de Estudio (2004).

3.221 O conceito de conhecimento

O artigo de referéncia reconhece a existéncia de diversos significados para o
conhecimento das organizagdes e faz claramente a opg¢do por nenhum. Quer dizer,
independentemente do que venha a significar, para a GECYT as organizagoes dependem
cada vez mais do uso inteligente da informagdo e das Tecnologias de Informagao e

Comunicagdo (TIC’s) para serem competitivas. E isso que basta. A GECYT parece evitar
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assim uma discussio que poderia trazer poucos resultados praticos. Destacam-se dois destes

conceitos, por serem assimétricos e, ainda assim, conviverem bem no repertério da GECYT.

A organiza¢do é um sistema aberto, que desenvolve conhecimento formulando
representagoes, cada vez mais ajustadas, do mundo. Quanto mais informagoes e
dados possa a organizagdo obter, tanto mais ajustada serd a representag¢do ou o
modelo a realidade. Dai que, nesta forma de pensar chamada cognitivista, se aceite
que a informagdo e os dados sdo conhecimentos (SIMON, 1982).

Os inputs de uma organizagdo podem ser dados e informagdes, porém o
conhecimento é algo pessoal. Representa a introdug¢do do conceito de que o
conhecimento é privado, pode-se compartilhar, mas continua sendo pessoal. A
organizagdo ¢é simultaneamente um sistema aberto e fechado. Aberto aos dados e
percepgoes, porém fechado a informagdo e conhecimento, que se interpretam
pessoalmente [...] A realidade ndo é, pois, algo fixo e objetivo, se constroi no
Sistem2a e, portanto, ndo é possivel representi-la (MATURANA; VARELA,
1980)“.

De forma um tanto obliqua, os autores tentam resumir as diferentes abordagens da

seguinte forma:

Pode dizer-se que a informagdo constitui um elemento essencial no
desenvolvimento das organizagoes baseadas no conhecimento; a informagdo soma
valor agregado ao capital humano, se dissemina pelos novos ambientes apoiado
em tecnologias de informagdo e comunica¢do (TIC’s) e constituem um elemento
chave nas estratégias de diferenciagdo das organizagées pelo valor agregado que

aportam ao cliente e aos sistemas de inteligéncia que as alimentam.

3222  Objetivos do modelo gestao de conhecimento

A GECYT construiu um modelo de gestdo de conhecimento cujos principais

objetivos sdo: (i) ter claramente identificada a forma de registrar o que cada membro da

organizagao conhece e aprende; (ii) identificar a via de transmiti-l0 € 0S receptores sensiveis

deste conhecimento e aprendizado; (iii) criar um sistema que permita avaliar de maneira

permanente a eficacia deste processo.

2 Esta nogdo esta na base do conceito de conhecimento tacito, adotado no modelo de Nonaka e Takeuchi, (1997),
em contraposi¢do ao conhecimento explicito, formal e codificado. Nonaka e Takeuchi, assim como Cassiolato
(1999, p.173) e Sicsi e Dias (2005a) ao se referirem a esta questio, atribuem o pioneirismo a Polanyi, € ndo a

Maturanae Varela
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3223 Componentes e fungdes do modelo

Os elementos estruturais do modelo Sio os recursos humanos, os sistemas de
informagdo e a estratégia tecnoldgica, de modo que as fungdes do modelo de gestao do
conhecimento estao assim enunciadas:

» Desenhar, implementar e avaliar 0 impacto da estratégia tecnologica. Responde
pela organizagdo, monitoramento e avaliacdo das atividades para cumprir as
fungdes da empresa associadas as tecnologias.

» Desenhar, implementar e avaliar a estratégia de gestdo integral de recursos
humanos, que inclui os programas de planejamento, selecdo e admissio, formagao e
desenvolvimento, organizagdo do trabalho e condigdes de trabalho, avaliacdo do
desempenho e motivagdo. Responde pelas atividades para cumprir as fungoes da
empresa associ adas aos recursos humanos.

» Desenhar, implementar e avaliar 0 sistema de informagdo. Responde pela
organizagdo, monitoramento ¢ avalia¢do das atividades para cumprir as fungoes da
empresa associadas as técnicas de mercado e as tecnologias que dao sustentagdo ao
sistemade informagao.

Para os autores, a implementacao de um sistema de informagdo em empresas
baseadas no conhecimento requer otimizar ndo apenas os servigos inerentes a intranet como
elemento essencial da gestao do conhecimento, mas também estruturar servigos de
inteligéncia competitiva e alerta tecnologico® que respondam as estratégias da empresa, de
formatal que haja uma dependéncia estreita entre a projecao estratégica da organizagdo e o

sistemade informagéo e seus servigos.

% O conceito de alerta tecnoldgico esta contido no trabalho de Paul Degoul (2004), ¢ se refere aos trés tipos de
comportamentos diante da informagéo: alerta espontaneo, para responder a uma preocupagio imediata; alerta
reativo, para informar-se do que esta em curso; alerta antecipativo, para estar informado sobre o que vai
ocorrer.
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3224 Processo geral de operagao do modelo

Do ponto de vista processual, 0 modelo da GECY T enfatiza 0 componente sistemas
de informagdes e em decorréncia articula um modelo de gestio de conhecimento a partir dos
Seguintes passos:

1) Diagnosticar os sistemas de informagdes existentes para determinar a analise
SWOT (iniciais em inglés do modelo classico de analise situacional em
plangjamento estratégico das palavras: forgas, fraquezas, oportunidades e
ameagas).

2) Estudar os fluxos informacionails e 0S processos inerentes ap sistema de
informagao existente.

3) Estudar as estratégias da empresa para determinar sua articulagdo com o sistema e
as necessidades de servigos de informagdes que as mesmas demandem.

4) Identificar as necessidades de informagdo e conhecimento de cada membro da
organizagio.

5) Estudar as caracteristicas basicas dos recursos humanos da empresa.

6) Elaborar os mapas de informagdo e conhecimento, resultantes dos estudos
realizados.

7) Diagnosticar as capacidades das TIC’s para desenvolvimento da plataforma virtual

8) Diagnosticar as formas de armazenamento e arquivo de informagdes na
organizagao.

9) Avdliar os servigos de informagdo existentes para seu cancelamento ou
continuidade e a criagdo de novos servigos.

10) Avadiar os sistemas ofimaticos (conjunto de equipamentos e programas de
informatica utilizados em escritorios) e outros softwares que garantam a dinamica

informacional ha empresa.
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Os sistemas de informagdo devem assim garantir a interconexdo dos fluxos de
informagdo da empresa, a disponibilidade de servigos de inteligéncia competitiva e vigilancia
tecnologica afim de tornar mais eficientes os processos de tomada de decisdes.

Duas observacdes complementares devem ser feitas arespeito do modelo. A primeira
¢ que os sistemas de informacdo devem estar plenamente integrados com a missio definida
pela empresa e em plena concordancia com a estratégia tecnologica concebida para obter
paralelamente o desenvolvimento tecnologico da empresa. A segunda é que os programas de
capacitagao de recursos humanos devem estar sintonizados com o0 uso e exploragdo das

TIC’s e dos servigos de informacao

3.2.3 O modelo das 7 dimensées de Terra

José Claudio Cyrineu Terra concebeu um modelo de gestdo do conhecimento baseado
em pesquisa desenvolvida em 1998 e que serviu de base para sua tese de doutorado em
engenharia de produgao na Universidade de Sao Paulo, em 1999. Esta pesquisa foi redlizada
junto a quase 600 diretores e gerentes de grandes e médias empresas no Brasil. Os
comentarios aqui contidos tomaram por base esta tese (1999) e ainda os seguintes trabal hos:
Gestdo do conhecimento. 0 grande desafio empresarial (2001); Gestdo do conhecimento
(2003).

Segundo Terra (1997, p. 82):

[...] a principal vantagem competitiva das empresas se baseia no capital humano
ou ainda no conhecimento tdcito que seus funcionarios possuem. Este é dificil de
ser imitado, copiado e reengenheirado. E, ao mesmo tempo, individual e coletivo,
leva tempo para ser construido e ¢é de certa forma invisivel, pois esta na cabega

das pessoas.

3.231 O conceito de conhecimento

Da mesma forma que a GECYT, Terra ndo se detém na conceituagdo do que €
conhecimento, mas sim, no0 modo como as empresas criam conhecimento e nas praticas

gerenciais gque estio relacionadas a gestdo do conhecimento. A maneira como as empresas
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criam conhecimento, Terra toma por empréstimo das formulagdes de Nonaka; Takeuchi, ja
comentadas anteriormente. Enfase especial d4 ao conhecimento tacito® — ou sga, o
conhecimento intuitivo que permite a tomada de decisio sem razao ou motivo aparente ou
facilmente explicavel — e aos processos de interagdo com o conhecimento explicito,
codificado e registrado em documentos, patentes, relatorios, etc. Ao herdar o modelo de
criagdo de conhecimento destes dois autores japoneses, ¢ de se supor que Terra adote
também a sua conceituagao de conhecimento.

Superada esta questao semantica, Terra (2003), define gestio do conhecimento da

seguinte forma:

Gestao do Conhecimento significa organizar as principais politicas,
processos, ferramentas gerenciais e de tecnologia de informacgdo a
luz de uma clara compreensdo dos processos de geragdo,
identificagcdo, validagdo, dissemina¢do, compartilhamento, uso e
protecdo dos conhecimentos estratégicos para gerar resultados
econémicos para a empresa e beneficios para os colaboradores e
stakeholders.

3.23.2  Objetivos do modelo

Para Terra (2001, p. 82), a gestdo do conhecimento esta intrinsecamente ligada a
capacidade das empresas em utilizarem e combinarem as varias fontes e tipos de
conhecimento organizacional, com o propodsito de “desenvolverem competéncias especificas
e capacidade inovadora, que se traduzem, permanentemente, em novos produtos, processos,

sistemas gerenciais e lideranca de mercado”.

3.2.3.3  Componentes e fun¢des do modelo

Segundo 0 modelo de Terra, a gestao do conhecimento pode ser entendida a partir de

sete componentes, por ele chamados de dimensdes da pratica gerencial. A Figura 6 sintetiza

4 Michael Polanyi tornou-se uma referéncia nos estudos sobre gestdo do conhecimento a partir da criagio do
conceito de conhecimento tacito. A sintese desse conceito ficou consagrada na frase classica we can know
more than we can tell. Com isso ele quer dizer que muito do que sabemos nio pode ser verbalizado ou escrito
em palavras (citado em Terra, p. 69).
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a concepcao de Terra. Em seguida, cada uma destas dimensdes sera comentada

sumariamente (TERRA, 2001, cap. 5).

Gestdo do Conhecimento: planos e dimensodes
Ambiente externo

7
Empresa

Nivel estratégico E Visio e Estratégia — Alta Administragio }

Fornecedores 4 2 3 Clientes

> Bz Boliicasie Cultura Estrutura )

organizacional Recursos . .
organizacional Organizacional

Humanos

Parceiros Concorréncia

&

Universidades| Governo
Infra-estrutura |5 —— 6
Sistemas de Informacao Mensuracao de Resultados

Figura 6: Componentes da Gestdo do Conhecimento — Modelo de Terra
Fonte: Terra, 2001, p. 83

No nivel estratégico

Dimensédo 1 Visiao e estratégia — aqui se ressata o papel indispensavel da alta
administragdo na defini¢do dos campos de conhecimento, no qual 0s funcionarios da
organizagio devem focalizar seus esforgos de aprendizado, além de seu papel indispensavel

naclarificagdo da estratégia empresarial e na defini¢do das metas desafiadoras e motivantes.

No nivel organizacional

Dimensédo 2 Cultura e valores organizacionais — agui 0 autor ressata que o
desenvolvimento de uma cultura organizaciona voltada a inovagdo, experimentacio,
aprendizado continuo e comprometida com os resultados de longo prazo e com a otimizagao
de todas as areas da empresa deve ser uma das preocupacdes fundamentais da alta

administracao.
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Dimenséao 3 Estrutura organizacional — neste ponto, se ressatam as novas
estruturas organizacionais e praticas de organiza¢do do trabalho que diversas empresas estio
adotando para superar 0s limites a inovagdo, ao aprendizado e¢ a geragao de novos
conhecimentos impostos pelas tradicionais estruturas hierarquico-burocraticas. Em grande
parte, estas novas estruturas estdo baseadas no trabalho de equipes multidisciplinares com
alto grau de autonomia.

Dimensdo 4 Administracio de recursos humanos — refere-se as praticas e politicas
de administragio de RH associadas a aquisi¢do de conhecimentos externos e internos a
empresa, assim como a geragio, difusdo e armazenamento de conhecimento na empresa,
destacando-se:

» Melhoria da capacidade das organizagdes de atrair e manter pessoas com
habilidades e competéncias que adicionam valor aos estoques ¢ fluxos de
conhecimento.

» Estimulo aos comportamentos alinhados com oS requisitos dos processos
individuais e coletivos de aprendizagem e com o0s interesses estratégicos de longo
prazo da empresa no que se refere ao fortalecimento de suas core competencies.

» Esguemas de remuneragdo associados a aquisicdo de competéncias individuas, ao

desempenho da equipe e da empresa como um todo.

No nivel infra-estrutural

Dimenséo 5 Sistemas de informacido — 0S avancos na informatica, nas tecnologias
de comunicagdo e nos sistemas de informagdo estdo afetando os processos de geragdo,
difusio e armazenamento de conhecimento nas Organizagdes. Reconhecem-se as novas
possibilidades propiciadas pelo avanco tecnologico, mas o papel do contato pessoa e do

conhecimento tacito para os processos de aprendizagem organizacional, assim como a
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manutencdo de um ambiente de elevada confianga, transparéncia ¢ colaboragao ainda so
considerados essenciais. E nao substituem os inputs individuais.

Dimensdo 6 Mensura¢do de resultados — aborda os esforgos recentes de
mensuragdo de resultados sob varias perspectivas € em sua comunicacdo por toda a
organizagido. Destacam-se 0s esforgos de autores e empresas preocupadas em avaliar varias
dimensdes do capital intelectual.

Dimensao 7 Aprendizado com o ambiente — aude a crescente necessidade das
empresas se engajarem em processos de aprendizado com o ambiente e, em particular, por

meio de aliangas com outras empresas e do estreitamento do relacionamento com clientes.

3234 Processo geral de operagdo do modelo

A articulagdo logica entre estas sete dimensdes pode ser visualizada na figura
anterior. Por ela, observa-se que ha uma seqiiéncia natural que subordina, em fluxo, uma
dimensio a outra. Assim, parece claro que a operacionalizagdo do modelo de Terra requer
dos gestores de conhecimento nas empresas a implementagao seqiienciada destas dimensdes,
como se fossem estagios do processo geral de gestao do conhecimento, e, para cada estagio,
aadogiao de um conjunto de praticas pré-estabelecidas. Sao, ao todo, 100 praticas que devem
ser testadas para se aferir a intensidade com que os gestores implementam a gestdo do
conhecimento nas suas organizagoes. Esta lista consta da bibliografia ja referida

anteriormente e nao sera aqui reproduzida.
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4 O MODELO INTEGRADO DE GESTAO DO CONHECIMENTO E
DIAGNOSTICO EMPRESARIAL DO SEBRAE

Este capitulo tem por propdsito apresentar a experiéncia do SEBRAE no que diz
respeito a ado¢do de um modelo de gestdo de conhecimento aplicado ao esfor¢co de melhoria
de produtos. Serao abordados trés aspectos: (i) o contexto gera de atendimento ao pequeno
empresario no SEBRAE; (ii) aformulagao conceitual que embasou esse modelo de gestao do
conhecimento e a maneira como ele se integrou as praticas de diagnodstico empresarial
adotadas pela Institui¢do na sua relagdo cotidiana com o micro e pequeno empresario; (iii)
uma primeira avaliagio dos resultados da aplicagdo pratica do modelo integrado de gestao do

conhecimento e diagndstico empresarial.

4.1 O CONTEXTO GERAL DE ATENDIMENTO AO PEQUENO EMPRESARIO

O processo de atendimento a0 pequeno empresario cliente do SEBRAE pode ser
caracterizado em trés estagios ao longo dos ultimos vinte anos. No primeiro estagio (anos
80), o atendimento consistia em um processo de qualificagao das empresas com consultores
em gestio e capacitagao empresarial. O SEBRAE — entdo CEBRAE - tinha a sua capacidade
de atuagdo limitada a seus proprios quadros técnicos, os quais, apesar da exceléncia técnica,
eram numericamente limitados. Este modelo esgotou-se e deu vez a um segundo estagio de
atendimento (anos 90). Neste segundo estagio — denominado balcio de atendimento - a
l6gica consistia em atender o cliente individualmente com capacidade de resposta
proporciona ao altissimo nivel de exposigdo institucional da marca SEBRAE. Para fazer
frente a demanda, a rede de atendimento era focada por estagiarios e técnicos sem maior
experiéncia e também por parcerias institucionais sem sustentagdo quanto ao conteudo e
qualidade das informagdes. O SEBRAE cresceu, mas revelou certa fragilidade quanto a

capacidade de gerar resultados para a clientela. O terceiro estagio (anos 2000 em diante) € o
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gue sera abordado mais a fundo nas linhas a seguir, pois € nele que se insere a experiéncia de
gestao de conhecimento e melhoria de produtos tomada como referéncia para esta
dissertacio.

Como foi dito no capitulo 3, 0 processo de transformagdes implementado na
passagem dos anos 90 para os 2000, popularizado internamente como reinvencdo do
SEBRAE, objetivava sintonizar a instituigdo com 0 novo momento da economia. Havia o
reconhecimento de que as praticas tradicionais de abordagem do pequeno negocio, baseadas
sobretudo na comercializacao, através do balcio SEBRAE, do acervo de antigas solugdes
disponiveis nas prateleiras do SEBRAE, estavam defasadas frente as necessidades reveladas
por uma nova clientela que procurava os servigos de apoio do SEBRAE® Tinham mudado (i)
o pefil da clientela, agora formada ndo apenas pelos micro € pequenos empresarios
tradicionais, mas também por todo um contingente de empreendedores recém egressos do
mercado de trabalho por meio das demissdes for¢adas, no setor privado, ou estimuladas, no
setor publico, cujo nivel de escolaridade e visio de estratégias de negdcio eram nao triviais
para 0 padrao do SEBRAE até entao; (ii) as tecnologias e metodologias de gestio, puxadas
pelas potencialidades das novas tecnologias e sistemas de informagdo, notadamente dos
recursos de redes que propiciam agdes remotas e em larga escda. O SEBRAE estava
desafiado assim a exponencializar a sua capacidade de atendimento ao pequeno negocio, a
passar dos milhares para os milhdes — bordao que serviu de lema para as iniciativas
estratégicas desde entdo.

O SEBRAE tinha na ocasiao — e continua a té-los agora— problemas de outra ordem.
Trata-se do financiamento de suas agdes. Com se sabe, a engenharia financeira que sustenta

0 SEBRAE ¢ garantida pelas contribui¢des compulsoérias que todas as empresas recolhem

® |nteressante trabalho de verificagio dessa hipotese foi realizado pela Geréncia de Orientagio Empresarial do
SEBRAE em 2004 por Marcia Matos. Em grandes numeros, o Sistema SEBRAE como um todo tinha na
ocasido cadastrados cerca de 1200 produtos. Cotejando os mesmos com uma lista atualizada de questdes e
problemas priorizados pelas MPE’s, verificou-se a inadequagdo de mais de 70% destes produtos. Ao final,
constatou-se que o acervo util total, descontados os produtos repetidos em mais de uma UF, ficou reduzido a
menos de 200.
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mensalmente para o Sistema “S” como um todo, e para 0 SEBRAE, em especial. Esse
mecanismo nunca foi muito bem digerido pelo grande empresariado, pois, no fundo, ¢ um
instrumento de transferéncia cruzada de excedentes do grande capital para 0 pequeno
negocio. As necessidades de gjustes a que todos foram submetidos a partir dos anos 90,
Ccomo resposta necessaria para enfrentar a abertura da economia e 0 acirramento da
concorréncia, levaram, e nada indica que isto tenha mudado, as empresas a questionarem
essa contribui¢ao, que ¢ tida no meio empresarial como mais um ingrediente do chamado
custo Brasil. Essa ¢ uma ameaca real e a estratégia do SEBRAE para contorna-la tem sido
buscar uma alianga com a sociedade, ou mais precisamente, com 0 seu publico avo, as
MPE’s. Os drives do SEBRAE passaram a ser o aumento da quantidade de empresas
atendidas e a efetividade de suas agdes. Ou, expressos de outra forma, a ampliacdo de sua
capacidade de resposta e a melhoria da qualidade de seu portifélio de produtos e solugdes.
Este era o desafio, enfrentado um pouco tardiamente, diga-se de passagem, pelo SEBRAE no
final dos anos 90.

Um dos componentes dessa estratégia foi o Sistema Integrado de Atendimento ao
Cliente (SIAC). Conforme visualizado na figura a seguir, este novo modelo de atendimento
esta assentado no tripé (i) diagndstico empresarial, (ii) gestdo do conhecimento e (iii) rede de

difusdo de produtos e solugdes.
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Gestao do

) —» Produtos e Servigcos Difusao
conhecimento

Ambiente de Negdcio

SEBRAE =WIFES

- Arranjos Produtivos
- Localidades

Diagnéstico

A

Figura 7: Visao Integrada do Diagnoéstico e Gestdo do Conhecimento no SIAC
Fonte: Adaptado do SEBRAE/PE, 2003a. (Elaborada pelo autor).
Nota: a area hachurada da figura refere-se ao objeto de trabalho desta dissertacao.

O aspecto quantitativo da estratégia, relacionado ao acance de nameros
substancialmente maiores de pequenos empresarios, Seria garantido pela estruturagao de uma
ampla rede de difusio de produtos e solugdes. Ou, em outras palavras, uma rede de difusio
do conhecimento do SEBRAE codificado nos seus produtos e solugdes (publicagdes, feiras,
treinamentos, consultorias, etc.). Como ja colocado anteriormente, ndo faz parte do escopo
desta dissertagdo trabalhar este componente, mas apenas os dois outros. Por esta razio, o
mesmo sera descrito apenas de forma breve com a finalidade de garantir a visio de conjunto
do modelo de atendimento e dar sentido ao detalhamento posterior do diagndstico
empresarial e do modelo de gestao do conhecimento.

A nova rede proposta tem o objetivo de disseminar os produtos e servigos do proprio
SEBRAE e também de outras instituicdes que o SEBRAE vier a articular em prol das
MPE’s. A estruturagdo desta rede de difusdo contempla dois ntcleos operativos.

Nucleo 1 - Rede Externa, que representa a capacidade de articulagdo do SEBRAE ¢
¢ integrada por:

» empresas franqueadas
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= entidades conveniadas

= consultores e instrutores credenciados.

Nucleo 2 — Rede Interna, que representa a capacidade propria do SEBRAE se
relacionar diretamente com as micro e pequenas empresas, integrada por:

= Pontos de atendimento presencial

= Pontos de atendimento remoto

Estas duas redes sio complementares entre si e internamente a cada uma delas. O mix
ideal variara de acordo com as caracteristicas de cada localidade e a tipologia dos produtos e
servigos. Em determinadas condigdes, podem predominar franquias ¢ consultores
credenciados. Em outras, a difusio de solu¢des pode requerer uma ag¢do mais incisiva do
SEBRAE. Provavelmente, a estratégia mais eficaz combinara mais de uma possibilidade.

A figura a seguir esguematiza a estrutura basica da rede de difusdo. Estao
apresentadas no diagrama apenas as entidades que compdem o nucleo de difusdo stricto
sensu. Ou sgja, agueles pontos de relacionamento direto com o cliente que podem resultar na

disseminagdo de um produto ou solugio.

Rede Interna . Rede Externa .

— Franqueados @ —

— Credenciados | —

—  Conveniados —

Figura 8: Rede de Difusao do Conhecimento no SIAC
Fonte: SEBRAE/PE, 2003a.
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A finalidade desta rede ¢ efetuar o repasse do conhecimento do SEBRAE sobre o
universo do pegueno negocio € ao mesmo tempo coletar informagdes que possam ser
usinadas pelo SEBRAE na busca constante de um conhecimento novo a respeito das MPE’s.
Olhando sob este prisma, a rede sozinha seria uma solugdo incompleta, ja que o segundo
problema persistiria. ou segja, como assegurar a qualidade e efetividade desse conhecimento
disponibilizado através da rede? Ou, em outras palavras, com garantir que 0 conhecimento
codificado nos produtos e solugdes tera aderéncia a realidade e necessidades reais do
pegueno empresario? Esta era a incognita colocada as equipes de orientagao empresarial do
SEBRAE naocasiio..

Como foi visto, 0 contexto econdmico passava por transformagdes que atingiam a
peguena produgido e 0 SEBRAE envelhecia na mesma vel ocidade destas transformagdes. Um
novo perfil de empreendedor emergia junto com novas necessidades de gestdo empresarial.
Era necessario aprender com ele, saber de suas exigéncias e necessidades, descobrir 0os novos
fatores de éxito empresarial para poder redesenhar os produtos da institui¢ao. 1sso parecia,
conceituamente, um problema tipico de gestdo estratégica do conhecimento: como
transformar as informagdes captadas sobre a nova realidade do pequeno negocio em produtos
permanentemente requalificados, de modo a (i) garantir a legitimidade do SEBRAE perante
seu publico alvo (as MPE’s) e a sociedade como um todo e (ii) contribuir para um aumento
da essencialidade da instituigao e neutralizar as pressdes pelo seu esvaziamento? Ha que se
resgatar aqui 0 quadro delineado no primeiro topico desta dissertagdo, que discorreu
precisamente sobre as elevadas taxas de mortalidade empresarial no segmento do pequeno
negocio. Esse € o calcanhar de aquiles do SEBRAE.

Estava assim equacionada a questido: conceber e implementar um sistema de gestiao
de conhecimento voltado para a melhoria dos produtos e solugoes do SEBRAE. Este modelo

esta descrito nos itens a seguir.
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4.2 GESTAO DO CONHECIMENTO, DIAGNOSTICO EMPRESARIAL E MELHORIA DE
PRODUTOS — UMA VISAO INTEGRADA

A despeito da necessidade de se formular uma estratégia para a melhoria dos
produtos — e esta foi entendida como sendo a implantagdo de um modelo de gestdo do
conhecimento — 0 SEBRAE necessitava também atender o pequeno empresario. Aquele que
procura 0 SEBRAE em busca de apoio para a melhoria do seu negécio é ao mesmo tempo o
destino dos produtos do SEBRAE e sua principa fonte de informagdo. O modelo de
atendimento desenvolvido partiu desse potencia sinérgico e considerou o diagndstico como
sendo uma fonte inesgotavel, de onde sairiam as informagdes para serem tratadas pelos
técnicos do SEBRAE e convertidas posteriormente em novos conhecimentos embalados em
produtos requalificados. Tais produtos seriam disseminados através da rede de difusdo do
conhecimento do SEBRAE.

Como ja mencionado anteriormente, o diagnostico alimenta a gestio do
conhecimento e se alimenta da mesma, mediante o aperfeicoamento continuo do proprio
roteiro de diagnostico aplicado junto a0 empresario na ocasido do atendimento. Se o
fundamento era implementar um modelo de gestio estratégica do conhecimento, o
diagnostico deveria ter também um enfogue essencialmente estratégico, voltado para a
identificagdo das praticas cotidianas da gestdo empresarial que reduzem a competitividade do
pegueno negocio e aceleram a sua ja prematura mortalidade. Afinal, enquanto fonte primeira
de informagdes, tudo se origina dele e dele depende a qualidade do produto fina e a sua
efetividade, ou sgja, a capacidade de gerar beneficios reais para a pequena produgio.

A usinagem permanente da informagdo em conhecimento ¢ o ntcleo central deste
conceito. Mas ha problemas na implementagdo do modelo no SEBRAE. Mesmo sem
estruturas adequadas de gestao do conhecimento, a maioria dos agentes estaduais possui um
acervo substancial de informagdes de interesse para 0 pequeno negocio, e esse ¢ um grande

problema na vida deles. Primeiro, porque sobrecarrega 0s arquivos magnéticos ou fisicos que
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armazenam essas informagdes. E isso tem custo. Segundo, porque, via de regra, nio estdo
estruturadas para extrair conhecimentos uteis desse acervo, de onde advém uma sensagio
disseminada de inutilidade da informagao. Sem gerar nenhuma vantagem para o SEBRAE, a
informagdo perde seu carater estratégico e torna-se um elemento secundario no imaginario
dos consultores e técnicos de atendimento. A logica integrada de diagnostico, gestdo do

conhecimento e eficacia empresarial pode ser visualizada nafiguraaseguir.

Modelo de
eficacia
empresarial

Modelo de
diagnéstico

Modelo
de GC

Figura 9: Gestdo do Conhecimento, Diagnéstico Empresarial e Eficicia Empresarial —
Visao Integrada (I)
Elaboragao do autor.

Os fatores de éxito empresarial sdo a base da estratégia competitiva e devem ser
mapeados e monitorados. Deste modo, alimentam os modelos de diagnostico e a propria
gestao estratégica do conhecimento (Segmentos 1 e 2 da figura). O modelo de diagnostico
deve entdo, por sua vez, fotografar a situagdo do negdcio Vvis-a-vis os fatores de éxito a fim
de possibilitar (i) a coleta de informagdes renovadas sobre a realidade das MPE’s e (ii)
repassa-las para a equipe de especidistas do SEBRAE para fazer a usinagem do
conhecimento (segmento 3). Essa usinagem, que ocorre no bojo do modelo de gestdo do
conhecimento, implica (i) na interpretagdo e analise dos dados coletados no diagnoéstico, (ii)
na identificacdo de possiveis inadequagdes entre os problemas que Se apresentaram e as

solugdes que o SEBRAE disponibiliza para o cliente e (iii) na reformulagdo ou criagdo de
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novos produtos. O feed back das equipes de gestio do conhecimento para o time do

diagnostico ¢ simbolizado no segmento 4 da figura.

4.2.1 O modelo dos dois circuitos: a captacido de informacoes e a producio de

conhecimento

A estratégia geral de gestao do conhecimento aqui tomada como referéncia pode ser

visualizada de forma sumaria no diagrama a seguir.

SEBRAE  TTTTTTeeeeeeeeeoeooooooooooooofoooooo- .

CIRCUITO DE CAPTAGAO
DA INFORMAGAO
Informagéo |«¢

o1i v

02
Capacidade
de criacdo de | Diagnéstico
conhecimen- empresarial
to
A
MPE’S
03 y 04 05
Tratamento/ Discussio / Estratégias q
Riepaente Cultura internaliza- do SEBRAE M?Ih?"z’
da interna ¢do das para as crlazac: N
informacgao informagées PME’s produtos

p-| Conhecimento |«

CIRCUITO DE PRODUGAO DE CONHECIMENTO U

E MELHORIA DE PRODUTOS

e et

Figura 10: Modelo dos Dois Circuitos de Gestio do Conhecimento — Visao Geral
Elaboracao do autor

De acordo com a figura, percebe-se que ha dois circuitos de produgdo que se
complementam para gerar continuamente novos produtos e solugdes no sistema. O primeiro
¢ o circuito da capta¢do de informacdes. O segundo é o circuito de produc¢io do
conhecimento. A0 todo, Sio executados cinco macroprocessos para a geragdo de um novo
conhecimento incorporado nos produtos ja existentes ou sob forma de novos produtos. E o

que se descreve nos itens a seguir.
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421.1 O circuito da captagio de informagdes

A captagdo de informagdes ¢ um aspecto fundamental do modelo de gestdo do
conhecimento agui proposto. Resgatando conceitos anteriormente trabal hados, afirma-se que
a informagdo ¢ um produto capaz de gerar conhecimento. Ou ainda, 0O conhecimento ¢é
identificado com a crenga produzida ou sustentada pela informagdo. A informagdo torna-se
assim uma mercadoria especial e altamente valorizada que circula no ambito da rede de
produgio e difusdo do conhecimento.

Considerando-se a pluralidade de fontes, canais e processos de coleta de informagdes
hoje disponiveis, o primeiro desafio de uma nova gestdo empresarial consiste em ordenar e
sistematizar aguilo que, no diagrama, é denominado de capacidade de criagdo de
conhecimento e inovagao (caixa 01 do diagrama). Trata-se de estruturar uma base comum de
recursos para gerir e operar com eficiéncia e de forma continua o processo de captagdo de
informagdes e usinagem do conhecimento. De forma genérica, tal capacidade envolve quatro
componentes:

" equipes técnicas qualificadas, sgja para aperfeicoar os métodos de coleta e
tratamento de informagdes, para atender o cliente ou para conceber e desenvolver
novos produtos e solugdes.

» metodologias de pesquisa e tratamento de informagio (classificagdo, ordenamento,
tabulagdo, armazenamento, difuséo, etc.)

» sistemas de armazenamento e processamento de informagdes (software, hardware,
redes de comunicacio)®

» articulagdo de bases externas de dados, computacionais ou nao.

® Retorna-se a este assunto no ultimo capitulo da dissertagio, no qual se propde o aprofundamento deste
componente particular da capacidade de criagdo de conhecimento.
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No caso especifico do modelo de gestdo do conhecimento que ora se aborda, esta
capacidade de criagdo do conhecimento reside nas geréncias de orientagdo empresarial do
SEBRAE/NA e dos agentes estaduais. Mais precisamente, corresponde as equipes de
atendimento que aplicam o diagndstico junto aos clientes e as equipes de retaguarda, que
analisam os dados coletados no diagnodstico e gerenciam os produtos do SEBRAE. Neste
esforco, ambas as equipes contam com metodologias e tecnologias de informagao
apropriadas a tarefa, destacando-se 0 modelo de diagnostico, enquanto principal metodologia
de coleta de informagdes estruturadas, e o sistema informatizado SIACNet de atendimento’ e
registro do diagnostico. As bases de dados sdo descentralizadas ao nivel de cada Estado e
sincronizadas regularmente numa base unica no SEBRAE/NA.

Fazendo-se a leitura do diagrama a partir da capacidade de criagdo de conhecimento e
inovagdo, o processo genérico de captagdo de informagdes envolve a realizagdo de pesquisas
continuas (caixa 02 do diagrama) por diversos meios e a respeito de assuntos diversos de
interesse para 0 negocio. Estas pesquisas podem ser realizadas através, por exemplo, de
guestionarios de satisfagdo do cliente, da extragdo de dados das bases dos sistemas
transacionais existentes, da aquisi¢ao de informagdes regulares mediante assinatura de
boletins e informes, da leitura cotidiana de perioddicos e publicagdes técnicas especializadas,
da escuta dos relatos internos do empregados, entre outros. No caso particular do SIAC, a
pesquisa a que nos referimos ¢ o proprio diagnostico empresarial, principal fonte de
informagdes para a gestdo do conhecimento no SIAC, o qual ¢é realizado continuamente por
ocasido do atendimento com base no modelo de diagnostico detalhado no proximo item. A
realizacao continua de pesquisas junto a0 ambiente de negocios propicia a montagem de uma

base de informagdes imprescindivel a geragdo de conhecimento.

" Existe também a versio on-line do SIACNet para auto-atendimento empresarial, acessivel no site:
<www.sebrae.com.br>, no link auto-atendi mento.
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4212 O circuito de produgao de conhecimento

De um modo geral, percorre-se com bastante regularidade o circuito de captagdo de
informagdes. Com 0 SEBRAE nio ¢ diferente. Os computadores servem mais como deposito
digital de informagdes sobre as MPE’s do que como instrumentos de apoio a decisdo
suportada por estas mesmas informagdes. Porém, caso se limitassem a isto, os SEBRAE/UF
desperdigariam a oportunidade de se diferenciar das demals agéncias de fomento pela
incapacidade de gerar beneficios concretos para 0 pequeno negocio. Girariam em viao, sem
aproveitar a informagdo para requalificar seu portifolio de produtos ou aperfeicoar seus
processos produtivos.

Olhando para a figura, verificase que ¢ necessario efetuar a wusinagem do
conhecimento, que nada mais ¢ do que desdobrar as informagdes captadas e ordena-las,
difundi-las e incorpora-las nas praticas e produtos da empresa. A este processo se chama
produgdo de conhecimento.

A produgao de conhecimento possui trés estagios. O primeiro inicia-Se N0 momento
em gue as informagdes coletadas através das diversas fontes sdo ordenadas de acordo com
um modelo que possui regras e propositos definidos (caixa 03 da figura). Incorporar a
informagdo — ainda em estado de matéria-prima ou conhecimento embrionario — na pratica
cotidiana do SEBRAE envolve dois outros estigios. O segundo consiste na
discussdo/internalizagdo do conhecimento entre as equipes técnicas para sua efetiva
assimilagao e difusdo (caixa 04 do diagrama), enquanto que o terceiro corresponde a
formatagio ou aperfeicoamento de novos produtos/processos (caixa 05 do diagrama).

A passagem de um estagio a outro ndo ¢ uma tarefa simples, quer do ponto de vista
técnico quer do ponto de vista gerencial. Implica na consideragdo de dois aspectos cruciais

no processo. Chama-se a eles de rebatimentos, espécie de passagem obrigatoria no caminho
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gue levadainformacio ao conhecimento. A importancia e significado de cada um deles pode
ser resumido da seguinte forma:

Rebatimento 1 — consiste em lidar com as questoes culturais e superar as resisténcias
de ordem motivacional para se obter a adesio das equipes a0 novo e extrair delas o
conhecimento tacito que cada um detém pela sua historia, experiéncia e modo peculiar de ver
e fazer as coisas.

Rebatimento 2 — consiste em cotgjar as informagdes obtidas no diagnostico — a essa
altura ja ordenadas e enriquecidas com as contribui¢des internas dos membros das equipes -
com as estratégias do SEBRAE voltadas para 0 pequeno negocio, para se gerarem produtos
coerentes.

A questdo cultural, ressaltada no primeiro rebatimento, na verdade, estd presente em
todos os momentos. A mudanga organizacional efetiva implica também no descarte de
conceitos inadequados e verdades estabelecidas, na superacio de resisténcias, na aquisigao
de novos conhecimentos, habilidades, valores e implementacido de praticas inovadoras de
trabalho. A capacidade de reaprendizagem determina, portanto, a possibilidade que a
organizagio tem de adquirir novos conhecimentos, reestruturando sua experiéncia e
modificando o fazer organizacional a partir de um novo saber. No caso do SEBRAE, vale
dizer, requer que desenvolva uma capacidade especial de aprendizagem, compativel com a
dimensio das mudancgas que persegue ¢ deseja implementar. Sem ela, a efetividade de suas
acoes enquanto agéncia de fomento ao pequeno negdcio continuarda sendo fortemente
guestionada.

Ocorre que a mudanca estratégica precisa ser visualizada como um processoO humano
complexo, onde a manifestagio de seus membros, o alargamento da consciéncia, o
refinamento das percepgoes, a revisao das crengas, atitudes e relagdes de poder precisam ser
tratadas para oferecer suporte a implementacdo eficaz. Esse processo pressupde a continua

interacdo de idéias sobre: i) o contexto da mudanga, ou sga, 0 ambiente social, politico,
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economico e competitivo onde 0 SEBRAE age, além de sua estrutura e contexto politico
internos, onde as idéias, praticas e conhecimentos circulam; ii) 0 processo da mudanca —
acdes e interacdes que devem ser encetadas pelas partes envolvidas com vistas ao futuro
desgjado; e iii) o conteido da mudanga, iSto €, o que € objeto direto da mudanga. O grande
desafio ¢ o fato de que boa parte da cultura organizacional ¢ tacita, o que torna dificil sua
modificagdo imediata, por estar implicita no pensamento e comportamento das pessoas,
grupos e intergrupos daguele sistema, e que por iSO, muito raramente, emergira para
discussdes abertas, caso nao se crie uma ambiéncia para vir a tona.

Na propor¢ao que tem clareza da necessidade de trabalhar a sua propria cultura
empresarial paraarecriagdo do conhecimento e a adogao de praticas inovadoras, o SEBRAE
pode langar mao, na sua gestdo cotidiana, da Nova Préaxis Educacional®, na perspectiva de
gerar condigdes para o dialogo e reflexao coletivos que considerem os principios de:

= gprender a conhecer — desenvolver uma atitude de investigagdo, de argumentagédo e

dereflexdo que favoreca a compreensao das alteragdes ocorridas

» gprender a fazer — estimular a transformagdo de teoria em agdo ¢ a aplicagdo do

conhecimento em uma pratica refletida e planejada.

= gprender a ser/conviver — trabalhar os conceitos de interdependéncia e inter-

relacionamento, a evolugao da pessoa e seu autoconhecimento. Esta agao envolve o
aprofundamento de conhecimento sobre a teia de relagdes sociais, politicas,
profissionais, mercadolégica, culturais, afetivas, que demonstram a profunda

interdependéncia do sujeito com o seu ambiente.

8 Conjunto de conceitos e procedimentos alusivos ao comportamento e aprendizagem organizacional, adotado
pelo SEBRAE no contexto da reinvengdo.
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4.2.2 O modelo de diagndostico e a eficdacia empresarial

Uma outra maneira de se entender a logica integrada de gestdo do conhecimento,

diagnostico e eficacia empresarial ¢ observa-la pelo angulo desta Gltima dimensao (ver figura

aseguir).
Modelo de diagndstico
> - -
Diagnoéstico Informagéio
Modelo de
competitividade
(fatores de MPE’S
eficacia '
empresarial) Modelo de GC
> . Produto >
Conhecimento

Figura 11: Gestao do Conhecimento, Diagndstico e Eficicia Empresarial - Visiao Integrada (II)
Elaboragio do autor.

Viu-se anteriormente como a gestdo do conhecimento se serve do diagndstico como
sua principal fonte de informagdes. E de quem se serve o diagnostico? De alguma forma, do
préprio conhecimento gestado no modelo; mas, essencialmente, ele se nutre de uma nova

visio de eficacia empresarial definida no contexto do atendimento.

4.22.1  Ascinco dimensdes da gestdo empresarial eficaz

A gestao empresarial ¢ convencionalmente percebida como a implementagao
integrada das fungdes de planejamento, organizagdo, dire¢do e controle de um conjunto de
recursos e operagoes relacionadas a cada uma das areas tradicionais do campo organizacional
(producao, marketing, finangas, comercializacdo, RH, etc.). E desnecessario ressaltar o

equivoco desta visdo departamentalizada e os prejuizos que a Visio taylorista acarreta as
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empresas. Os ambientes de negocios hoje possuem um dinamismo que ndo se verificava a
época em que esses modelos foram concebidos. Assim, torna-se necessario atualizar os
referenciais em base aos quais 0s gestores conduzem negocios, de modo a propiciar a
flexibilidade e o dinamismo essenciais para a sobrevivéncia das empresas em ambientes de
negocio caracterizados por niveis de competitividade cada vez maiores.

A Visdo do autor é de que os componentes estruturais, estaticos, sejam eles recursos
produtivos, infra-estruturas, estruturas gerenciais, estratégias, etc., devem ser substituidos em
termos de relevancia por componentes dindmicos, relacionadoS com 0S processos de
produgdo dos resultados e meios, inclusive os processos que visam assegurar a otimizagao
dos componentes estaticos referidos anteriormente.

Segundo esta perspectiva, existem cinco dimensdes empresariais a serem
consideradas numa gestao eficaz: (i) a eficacia empresarial; (ii) a eficiéncia produtiva; (iii) 0
conhecimento e capacidade de inovagio; (iv) aculturaempresarial e aspectos motivacionals;
(V) as estratégias empresariais adotadas.

Numa visio integrada, estas cinco dimensdes se articulam conforme a figura a seguir.
Por ela, pode-se verificar que a eficacia empresarial ¢ um reflexo da agdo combinada das
demais dimensdes de abordagem, de cuja adequacdo depende o éxito do negocio. Cada uma

das dimensbes de abordagem sera descrita sumariamente abaixo.
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® Eficiéncia
\Produtiva

® Eficacia
6 Cultura e Aspectos Empresarial
Motivacionais
o ® Estratégias de
Conhecimento Competitividade

e Inovacgdo

Figura 12: As Cinco Dimensoes da Gestiao Eficaz
Elaboracio do autor

4.2.2.1.1 Eficacia Empresarial

A eficacia empresarial é aqui compreendida como a capacidade da empresa gerar ¢
monitorar resultados para os proprietarios, funcionarios clientes, fornecedores e sociedade.
Nesse item serdo apresentadas as perspectivas de analise da eficacia empresarial e seus
atributos. As perspectivas correspondem a0 angulo de percep¢do mais ajustado as
expectativas desses cinco atores. Para cada ator foi definida uma expectativa central. Esta
expectativatransforma-se em meta a ser perseguida pela organizagao.

Os atributos correspondem aos componentes qualitativos que caracterizam uma meta
e dao concretude as expectativas dos atores. Neste modelo, cada expectativa (p. ex.,
satisfagdo do cliente) possui seus atributos proprios, ou seja, (p. ex., fornecer ao cliente
produtos de boa qualidade, a um prego justo, com um bom padrido de atendimento, etc.). Isto
significa, entdo, que cada expectativa foi, na pratica, desdobrada em atributos, e que cabe as

empresas maximizar tais atributos para ser eficaz.
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A nocgao de eficacia empresarial aqui adotada ¢ uma expansdo do modelo Balanced
Scorecard, sistema de gestio estratégica concebido por Kaplan; Norton (1997, p. 21, 26 e 44)
e que se caracteriza pela utilizagdo de métricas de desempenho derivadas das estratégias

empresariais, com foco nos clientes, processos internos, funcionarios e proprietarios.

A Eficacia Empresarial na Perspectiva dos Proprietarios

A expectativa dos proprietarios ¢ o lucro. No caso particular das peguenas empresas,
entende-se por lucro a parcela do resultado financeiro do negocio que garante a remuneragao
dos seus proprietarios. A seguir, a relagdo de atributos que compdem essa perspectiva e Seus

respectivos conceitos.

ATRIBUTO

1. Precos competitivos

CONCEITUACAO
Capacidade da empresa fixar precos em patamares inferiores

. Volume de vendas
satisfatorio
. Pontualidade no

recebimento

. Administracio eficiente

do patrimonio

Custos adequados

Equilibrio no fluxo de
caixa

amédia do mercado onde atua; ou ainda, capacidade de gerar
satisfacdo maior para o mercado a pregos equivalentes a
concorréncia

Capacidade da empresa suprir de forma crescente a demanda,
de modo a gerar o volume de negocios que permita a
empresa cumprir - Seus COmpromissos e remunerar
adegquadamente seus proprietarios.

Grau de adimpléncia em niveis que permitam ao negocio ter
liquidez e rentabilidade suficientes para cumprir todas as suas
obrigagdes nos prazos contratados ¢ remunerar 0S
proprietarios.

Capacidade da empresa preservar € maximizar seu patrimonio
e, portanto, de seus proprietarios. Entende-se por patrimoénio o
conjunto de bens e direitos da empresa (tangiveis e
intangiveis) e que podem ser transformados em
disponibilidade financeira no curto, médio e longo prazo.
Custos de operagao do negdcio em niveis compativeis com a
média do mercado e que permitam a obtencdo da
lucratividade desegjada.

Compatibilidade entre o ingresso e saida de recursos
financeiros, num horizonte de tempo possivel de ser
programado. Capacidade da empresa manter disponibilidade
financeira regular (em caixa) para cumprir as obrigagdes
contratadas e remunerar seus proprietarios.



77

A Eficacia Empresarial na Perspectiva dos Clientes

A expectativa dos clientes é a satisfacio. Entende-se por satisfagdo o sentimento de

contentamento do cliente em todos os aspectos da relagdo comercial estabelecida com a

empresa. O cliente esta satisfeito quando ¢ plenamente atendido em todos os requisitos

definidos na hora de escolher um fornecedor. A seguir, arelagido de atributos que compdem

€ssa perspectiva e seus respectivos conceitos.

ATRIBUTO
1. Preco justo

2. Condicoes de
pagamento satisfatorias

3. Qualidade intrinseca ao
produto ou servico

4. Conformidade dos
produtos e servicos

5. Conveniéncia dos
produtos e da empresa

6. Bom atendimento

7. Credibilidade
empresarial

8. Postura ética

CONCEITUACAO

Preco considerado pelo cliente como adequado a sua
capacidade de pagamento e ao valor atribuido por ele ao
produto ou Servigo que esta consumindo.

Capacidade da empresa em flexibilizar e adaptar a forma de
pagamento a capacidade do cliente; ou de propor alternativas
gue possibilitem ganhos financeiros para o cliente.
Caracteristicas de um produto ou servigo percebidas pelo
cliente como atributos de qualidade (beleza, harmonia, sabor,
cheiro, status, resisténcia, entre outros) ou que sejam
reconhecidas tecnicamente como fatores que determinam a
gualidade de um material, substancia, equipamento, etc.
Fidelidade do produto ou servigo a tudo aquilo que se prega
ou se propdoe no ato da venda. Compatibilidade com as
especificagdes técnicas definidas pela empresa ou por 6rgios
reguladores.

Capacidade do produto ou servico de se adequar as
necessidades de uso do cliente (conforto, portabilidade,
flexibilizagdo, etc.). Inclui a conveniéncia do ponto de venda
no que diz respeito a localizagdo, instalagdes,...

Conjunto de conhecimentos, habilidade, atitudes e
ferramentas utilizadas em todas as interagdes com o cliente,
de forma direta ou indireta, através de qualquer meio de
comunicagio.

Sentimento de seguranga e confianga que a empresa
proporciona a seu cliente, através de praticas honestas, do
discurso coerente com a pratica e do respeito as regras do
negocio.

Conjunto de principios universais de respeito a regras,
correcao na conduta e moralidade que se devem observar no
exercicio de uma atividade empresarial.
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A Eficacia Empresarial na Perspectiva dos Fornecedores

A expectativa dos fornecedores ¢ estabelecer relacdes parceiras. Por parceria

entende-se 0 compromisso muatuo de sucesso estabelecido entre cliente e fornecedor, ou seja,

uma relagdo ganha-ganha onde 0s interesses e condigoes de ambas as partes sejam

considerados em todas as negociagdes. A seguir, a relagdo de atributos que compdem essa

perspectiva e seus respectivos conceitos.

ATRIBUTO

1. Negociacdo de precos e
prazos adequados

2. Intensidade e
regularidade das
compras

3. Especificacio adequada
dos pedidos

4. Confianca/credibilidade

CONCEITUACAO

Relagdo ganha-ganha na negociagdo de precos e prazos. A
empresa nao impde ao fornecedor condigdes que tornem o
negocio desinteressante do ponto vista econdmico e
financeiro.

Volume e freqiiéncia de compra da empresa, acima dos
parametros médios do segmento de atividade econdmica em
gque estd inserida e de seu perfil de consumo. Compras
recorrentes em volumes que permitam otimizar os custos do
fornecimento.

Exatidio das especificagdes nas solicitagdes feitas a seus
fornecedores, de forma a evitar devolugdes ou retardo no
pagamento

Sentimento de seguranca ¢ confianca que a empresa
proporciona a seu fornecedor, através de praticas honestas, do
discurso coerente com a pratica e do respeito as regras do
negocio.

A Eficacia Empresarial na Perspectiva dos Empregados

A expectativa dos empregados ¢ recompensa. Entende-se por recompensa o

sentimento do colaborador de que seu trabalho foi devidamente reconhecido e justamente

remunerado, em condigdes propicias ao exercicio da atividade com motivagdo ¢ com

perspectiva de crescimento. A seguir, arelagdo de atributos que compdem essa perspectivae

Seus respectivos conceitos.



ATRIBUTO

1. Remuneracio justa

2. Condicoes de trabalho
satisfatorias

3. Compatibilidade do
perfil as atividades

4. Reconhecimento

5. Perspectiva de
desenvolvimento

profissional

6. Clima organizacional
saudavel
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CONCEITUACAO

Valores recebidos pelo colaborador em forma de salario,
participacao nos resultados, beneficios ¢ premiagdes, que
sgam compativeis com a remuneragdo praticada pelo
mercado, para sua fungdo e para as atividades que realiza, e
com suas expectativas de renda

Disponibilidade de todos os recursos e informacdes
necessarios para que o profissional exerca seu trabalho de
maneira efetiva, com seguranga, conforto, ergonomia e boas
condi¢des ambientais.

Adequacido do colaborador as habilidade e conhecimentos
técnicos e caracteristicas sOcio-comportamentais exigidas
para o exercicio da fungao.

Capacidade da empresa reconhecer e  premiar
(financeiramente ou ndo) o esforco e o mérito de seus
colaboradores.

Possibilidade de agregar novos conhecimentos, habilidades e
experiéncias € que permitam um salto qualitativo de seu
perfil, abrindo novas oportunidades de ocupagio e
remuneragao dentro da empresa ou no mercado.

Atmosfera psicologica que pode estimular ou obstruir o
desenvolvimento da organizagdo, maneira como 0s
colaboradores reagem a esta percepgdo. Manutengdo de
relagdes humanas harmoniosas no ambiente de trabalho.

A Eficacia Empresarial na Perspectiva da Sociedade

A expectativa da sociedade ¢ bem-estar. Entende-se bem-estar 0 sentimento de

seguranga que a organizagdo proporciona a sociedade, seja por ndo representar riscos ao

ambiente em que esta inserida, por contribuir para a preservagdo do meio ambiente ou por

estimular e favorecer a inser¢io social dos segmentos menos favorecidos da sociedade. A

seguir, arelagio de atributos que compdem essa perspectiva e seus respectivos conceitos.

ATRIBUTO

1. Comprometimento
com o desenvolvimento
sustentavel

2. Responsabilidade
Social

CONCEITUACAO

Capacidade da empresa operar comprometida com a
preservacao dos recursos naturais, com a reposi¢ao de
recursos e meios degradados, com a aquisSi¢do de insumos e
produgédo de bens e servigos ecologicamente corretos
Compromisso da empresa em ultrapassar 0 ambito da sua
sobrevivéncia e crescimento, ¢ exercer o papel de agente co-
responsavel pelo desenvolvimento social, politico e
economico do seu ambiente interno e externo.
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ATRIBUTO CONCEITUACAO

3. Legalidade das acoes  Conduta da empresa no sentido de respeitar as normas que
regulam o setor e a atividade empresarial.
4. Respeito a ética do Respeito ao conjunto de principios universais estabelecidos
mercado no segmento de atividade econdmica em que atua e nas
relagdes com seus clientes.

4.2.2.1.2 Eficiéncia produtiva

Consiste na capacidade da empresa gerenciar e operar, com a maior competéncia de
que for capaz, as cadeias de processos produtivos’ que determinam a eficacia empresarial. A
eficiéncia produtiva busca as melhores praticas relativas, que posicionam a empresa de
forma mais vantgjosa diante dos concorrentes. Deste modo, a abordagem dos aspectos de
eficiéncia produtiva esta diretamente relacionada com cada um dos atributos da eficacia
empresarial. Ou mais especificamente, a obtengido de cada atributo ¢ conseqiiéncia direta da
eficiéncia com que a empresa opera os processos produtivos que o conformam.

A base conceitual de referéncia paraaconcepgao de eficiéncia produtiva aqui adotada
¢ o modelo de Michael Porter (1999) e a nocao de fronteira de produtividade. Para Porter
(1999, p.48), “uma empresa so é capaz de superar em desempenho os concorrentes se
conseguir estabelecer uma diferenca preservavel. Ela precisa proporcionar maior valor aos
clientes ou gerar valor comparavel a um custo mais baixo, ou ambos”. Fronteira de
produtividade seria entdo a soma de todas as melhores praticas existentes em um dado
momento, de modo a agregar 0 maximo de valor ao cliente com o fornecimento de um certo
produto, a um dado custo. As empresas gue se tornam mais eficientes avancam em diregdo a
esta fronteira (Figura 13 a seguir). Deve aqui ser feita uma ressalva de ordem terminologica.

Porter usa o conceito de eficacia operacional. NO ambito desta dissertacdo, ¢ preferivel

° Processos produtivos correspondem a blocos de atividades rotineiras, repetitivas e seqgiienciadas, quer sejam
relativas as fungdes fim quer as fungdes meio da empresa. Os processos produtivos impactam diretamente no
alcance dos atributos das metas de eficacia empresarial. De sua maior ou menor competéncia advirdo
melhores ou piores resultados empresariais.
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substitui-lo, embora preservando a semantica, pelo de eficiéncia produtiva para nao
confundir com o uso da palavra eficacia num outro contexto, o da eficacia empresarial, Visto

no item anterior.

alto

Fronteira da
Produtividade
(estado da melhor pratica)

Valor sem preco
proporcionado A
ao comprador

baixo <
alto

Posigao de custo relativa baixo

Figura 13: Fronteira da produtividade — Estado da Melhor Pritica
Fonte: Porter, 1999, p. 48.

4.2.2.1.3 Conhecimento e inovagdo, cultura e estratégia empresarial

Estas trés dimensoes formam a base do prisma das cinco dimensdes da gestao eficaz
(ver Figura 12) e, por estarazao, Sio tratadas conjuntamente no modelo proposto. De alguma
forma, elas ja foram consideradas no item 4.1.1, no qual foram explorados os inter-
relacionamentos da gestdo do conhecimento com as duas outras dimensdes que compdem a
base do prisma — os aspectos culturais e motivacionails e as questoes de estratégia
empresarial. Traz-se de volta esta questdo apenas para evitar um possivel mal-entendido
conceitual. A abordagem aqui proposta aparentemente subordina cultura e estratégia ao

conhecimento. Reafirma-se que nao ha uma precedéncia entre elas, nem ha hierarquia quanto
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ao maior ou menor grau de contribuigao para o éxito empresarial. Apenas o fato de que elas
Sdo integradas entre si e que condicionam a eficiéncia produtiva, a qual, na figura, é
simbolizada pelo cume do prisma Como se trata de um ciclo, a leitura da interrelagio
existente pode ser efetuada a partir de qualquer ponto (ver Figura 10), mas obviamente, dado
o foco do trabalho, ressaltou-se 0 aspecto central da gestao do conhecimento.

De qualquer modo, estratégia e cultura sdo temas que aparecem em diversos
momentos da dissertagio, vinculados ou ndo a dimensao gestdo do conhecimento. Por esta
razio, serdo estabelecidos aqui, resumidamente, 0s conceitos adotados relativamente aos

mesmaos.

Estratégia

Postura empresarial que visa obter uma posi¢ao exclusiva e valiosa, envolvendo um
diferente conjunto de atividades. E a busca continua de diferenciais e vantagens competitivas
no mercado para manter a empresa viva. Uma empresa s6 ¢ capaz de superar em
desempenho o0s concorrentes se conseguir estabelecer uma diferenca preservavel. Ela precisa
proporcionar maior valor aos clientes ou gerar valor comparavel a um custo baixo, ou ambos.
O posicionamento estratégico significa desempenhar atividades diferentes das exercidas

pelosrivais ou desempenhar as mesmas atividades de maneira diferente (PORTER, 1999).

Cultura organizacional

Repertorio de valores, significados e crengas que referenciam a forma de pensar e
condicionam a pratica cotidiana da organizacdo. A cultura é fruto do compartilhamento de
experiéncias e reflete a historia da empresa, o0 modo peculiar como as pessoas a véem e como
se relacionam no seu interior, como lidam ao longo do tempo com seus problemas, as
posturas diante do mercado, a reflexdo e busca permanente de novos valores como

aprendizado continuo, inovagdo, mudanga, etc.
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Conhecimento

Informagdes organizadas que propiciam vantagens competitivas ou trazem algum
tipo de beneficio para o negdcio. O conhecimento se materializa em bens e servigos
tangiveis, mas também ¢ a base para ativos intangiveis — como conhecimento do cliente,
criatividade pessoal, capacidade de inovagao, know-how, etc. A criagdo do conhecimento
organizacional ¢ uma interag¢ao continua e dindmica entre o conhecimento tacito, pessoal ¢ o
conhecimento explicito, codificado (“podemos saber mais do que podemos dizer”). A
informagdo é um produto capaz de gerar conhecimento. O conhecimento ¢ identificado com
a crenga produzida ou sustentada pela informagdo. Considera-se ainda que o conceito de
conhecimento ¢ interligado na raiz ao de inovagdo, entendido como a geragdo continua e
sustentada do conhecimento; ou ainda, criagdo, difusdo e incorporagio de novos
conhecimentos nos produtos e servigos através de pProcessos sistematicos e regulares de
transformagdo do conhecimento tacito e individualizado em conhecimento explicito e
internalizado. Assim considerado, o conceito de inovagao torna-se indissociavel do conceito

de conhecimento, razio pela qual Sio tratados conjuntamente na presente abordagem.

4222 Lista de processos do diagnostico empresarial

Conforme ja colocado anteriormente, o presente modelo desloca para um segundo
plano as questdoes estruturais, estaticas, e valoriza os aspectos processuais da gestdo
empresarial. A flexibilidade e capacidade de readaptacdo continua Sio exigéncias que
mercados competitivos impdem sobre as empresas. Uma gestdo baseada em processos ¢ uma
das maneiras de acompanhar essa dinamica, contornando as limitagdes da rigidez
departamental e do excesso de controles da gestio taylorista convenciona. Observando-se 0

prisma das cinco dimensdes da gestdo eficaz (ver Figura 12), verificase que a eficacia
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empresarial ¢ reflexo direto da eficiéncia produtiva, ou seja, da maxima competéncia que se
pode extrair da operagdo das cadeias produtivas internas. O que significa dizer que é ai onde
0s sintomas se manifestam. O cliente pode até achar, num primeiro momento, que o seu
problema ¢ a perda de clientes ou precos ndo competitivos. Na verdade, iSso ¢ reflexo de
praticas inadequadas, estas sim, os verdadeiros problemas. Para exemplificar, no primeiro
caso a perda de clientes poderia estar relacionada a falta de qualidade dos produtos, ou 0 mau
atendimento; no segundo — pregos sem competitividade — poderia decorrer de uma selegio
inadequada de fornecedores ou de um mau gerenciamento das despesas.

A €ficiéncia, por sua vez, que consiste na execu¢do das melhores praticas, ¢é
suportada por uma base formada pelas trés dimensdes ja comentadas — a gestio do
conhecimento, a estratégia empresarial e a cultura — as quais também possuem um padrao de
referéncia que ¢ medido pela qualidade de seus proprios processos.

Pode-se dizer entio que, neste modelo, estdo sendo trabalhados dois tipos de
processos: (i) os processos produtivos — conjunto de agdes repetitivas e rotineiras que dao a
medida da eficiéncia empresarial e impactam diretamente nos seus resultados; (ii) 0S
processos estruturais, que orientam e condicionam execugdo dos demais. Deste modo, os
processos de Conhecimento, Inovagdo, Cultura e Estratégia sdo a base sobre a qual os
processos produtivos sio especificados, estruturados, implementados e monitorados para que
as metas empresariais sejam alcancadas, ndo se vinculando diretamente a nenhuma destas
metas.

No diagndstico sao considerados 69 processos, distribuidos da seguinte forma:

Processos Produtivos 44
= Perspectiva do Proprietario 18
= Perspectivado Cliente 09
= Perspectiva do Funcionario 07
= Perspectiva do Fornecedor 05
= Perspectiva da Sociedade 05




85

Processos Integradores 25
» Estruturagdo da Capacidade de Criacao de
. 04
Conhecimento
= Mapeamento do Ambiente de Negdcios 07
= Mapeamento Organizacional 03
= Criagdo de Conhecimento 11

Quadro 2: Lista de Processos para Diagndstico Empresarial
Fonte: SEBRAE/PE, 2003.

4.2.2.2.1 Processos produtivos da eficiéncia empresarial

Ator: Proprietario (Expectativa: Lucro)

P 1 Controle das Receitas

P 2 Controle Gerencia dos Gastos

P 3 Plangjamento e Acompanhamento do Fluxo de Caixa
P 4 Acompanhamento Contabil

P 5 Plangjamento e Controle Orgamentario

P 6 Analise de Crédito

P 7 Cobranga e Controle de Inadimpléncia

P 8 Gestdo dos Pagamentos a Fornecedores

P 9 Defini¢do da Remuneragao dos Proprietarios

P 10 Gestio de Ativos

P 11 Gestio de Passivos

P 12 Plangiamento e Gestao Tributaria

P 13 Plangamento Societario

P 14 Formagdo de Precos

P 15 Facilitagao das Condigdes de Pagamento

P 16 Plangjamento de Descontos e Bonificagoes

P 17 Plangamento de Promogdes

P 18 Manutencido da Infra-estrutura/Capacidade Instalada de Produgao

Ator: Cliente (Expectativa: Satisfacio)

P 19 Melhoramento da Qualidade (tecnologias, processos, produtos e servicos).

P 20 Plangjamento e Realizagao de Descontos e Promogdes
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P 21 Facilitagao das Condigdes de Venda (cartdes, cheques-pré, crediario,...)

P 22 Monitoramento dos Prazos de Entrega

P 23 Prestacdo de Servigos de Atendimento ao Cliente

P 24 Prestacdo de Servigos de Assisténcia Técnica

P 25 Conservagido e Manutengdo Regular das Instalagdes, Equipamentos, Moveis,...
P 26 Capacitagdo Permanente da Equipe de Vendas

P 27 Monitoramento da Qualidade do Atendimento ao Cliente

Ator: Colaborador (Expectativa: Recompensa)

P 28 Aplicagdo de politica de cargos e salarios

P 29 Recrutamento e selegio de pessoal

P 30 Capacitagao de pessoal

P 31 Avaliagdo de desempenho profissional

P 32 Regularizagio trabalhista e sindical

P 33 Democratizagao da empresa/participagdo nas decisdes ¢ resultados

P 34 Plangjamento e alocagdo de recursos para a execucdo das tarefas

Ator: Fornecedor (Expectativa: Parceria)

P 35 Sdlecido e cadastramento de fornecedores adequados
P 36 Aperfeicoamento da forma de efetuar os pedidos

P 37 Realizagao de agdes promocionais conjuntas

P 38 Plangjamento das compras aos fornecedores

P 39 Administragdo dos pagamentos aos fornecedores

Ator: Sociedade (Expectativa: Bem Estar)

P 40 Monitoramento e controle ambiental

P 41 Regularizagio e adequagdo da empresa as normas fiscais

P 42 Regularizagio e adequagdo da empresa as normas sindicais ¢ trabalhistas
P 43 Fortalecimento de praticas associativistas

P 44 Participacdo em programas sociais
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4.2.2.2.2 Processos integradores

Estruturacao da capacidade de criacido de conhecimento

P 45 Investimentos e melhorias dos recursos de informatica
P 46 Organizagao de equipe especifica para gestdo da informagao
P 47 Utilizagao de metodologias estruturadas de coleta e tratamento de informagdes

P 48 Articulacdo com redes externas de informagao

Mapeamento do ambiente de negocios

P 49 Pesguisa e acompanhamento do consumidor (para conhecer as expectativas do
cliente).

P 50 Pesquisa e acompanhamento da concorréncia (para conhecer novos
concorrentes, praticas dos atuais, pregos praticados, condi¢des de venda, etc)

P 51 Pesqguisa e acompanhamento das novas tecnologias de interesse para 0 negocio
P 52 Pesguisa e acompanhamento dos novos produtos/servigos que surgem no
mercado

P 53 Acompanhamento das mudangas na legislacdo

P 54 Acompanhamento das tendéncias economicas do mercado

P 55 Acompanhamento das tendéncias politico-institucionais

Mapeamento organizacional

P 56 Levantamentos internos das deficiéncias e necessidades técnico-operacionais da
empresa (organizagdo da empresa, pessoal, infra-estrutura, tecnologias, processos,
etc.)

P 57 Levantamentos internos do clima organizacional (satisfagdo, motivagao,
relacionamento hierarquico, relacionamento entre funcionarios, etc)

P 58 Mapeamento da cultura empresarial

Criacao de Conhecimento

P 59 Tratamento e analise regular das informagdes
P 60 Divulgagido dos novos conhecimentos adquiridos para dentro da empresa
P 61 Discussio e sensibilizagdo dos funcionarios para os novos conhecimentos

adquiridos
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P 62 Avaliagdo da qualidade dos produtos/servigos/tecnologias da empresa

P 63 Organizagdo da empresa/divisdo de papéis/alocagio de responsabilidades

P 64 Aquisi¢io/utilizagdo de novas tecnologias produtivas

P 65 Elaboracao de planejamento estratégico ou plano de negocios

P 66 Elaboracdo de manuais de procedimentos operacionais ou administrativos

P 67 Elaboracdo de relatorios técnicos e gerenciais

P 68 Treinamento dos funcionarios para as novas praticas de trabalho

P 69 Divulgagio da empresa no mercado (campanhas de marketing ¢ promog¢ao

empresarial.

Partindo dessa lista de processos, o diagnostico consiste entdo na verificagdo da
Situacdo da empresa Vis-a-vis cada um deles. Observe-se que varios destes processos sao
comuns a mais de um atributo. O manejo inadequado de um dado processo, como 0 mau
gerenciamento de fluxo de caixa, p. ex., pode acarretar a perda de competitividade da
empresa em termos de precos e se manifestar, simultaneamente, em duas dimensdes da
eficacia empresarial: a insatisfagdo do cliente e a falta de lucratividade do negocio. Estas
correlagdes entre processos € as cinco perspectivas da eficacia fazem parte do modelo de
diagnodstico do SIAC, e estdo detalhadas no documento interno Roteiro de Diagnostico do
SIAC — versio final (SEBRAE/PE, 2003b)

Também integra este modelo um extenso roteiro de questdes (aproximadamente 500),
gue visam aprofundar o entendimento das causas de cada um dos processos produtivos que
se revelarem problematicos ao longo do diagndstico. Nao se trata, obviamente, de aplicar por
inteiro este roteiro junto ao cliente. Seria um massacre. De resto, ele ndo teria tempo mesmo.
O diagnostico flui pelos caminhos que o cliente e o consultor identificam como

potencialmente mais problematicos.
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4.3 PRIMEIROS RESULTADOS DA APLICACAO DO MODELO INTEGRADO DE GESTAO DO
CONHECIMENTO E DIAGNOSTICO EMPRESARIAL NO SEBRAE

4.3.1 A base de clientes atendidos no SEBRAE

O modelo de diagnoéstico descrito acima foi implantado no SEBRAE em 20 agentes
estaduais e vem operando regularmente desde 2004. Cerca de 1.100 técnicos e consultores da
area de orientacdo empresarial e tecnologia da informagdao foram treinados no manejo dos
conceitos e da ferramenta de suporte para o diagnostico, chamada de SIACNet. Esta
ferramenta transacional foi desenvolvida para automatizar todo o processo, obedecendo
rigorosamente 0 modelo conceitual. O banco de dados do SIACNet registra mais de
2.000.000 de clientes cadastrados nesses 20 Estados. Nem todos, porém, se submeteram ao
diagnostico. E por trés razdes principais. Primeiro, porque esse nimero inclui os cadastros
legados de outras ferramentas anteriores ao SIACNet. Segundo, porgue muitas empresas
cadastradas ja devem ter fechado ¢ o SEBRAE ndo monitora essa informagao. Terceiro,
porque esse nimero inclui empresas que procuraram o SEBRAE ndo para fazerem
diagnostico, mas para outras formas de atendimento, como participagdo em cursos, feiras,
etc. Na média, apenas entre 20-25% das empresas realizam diagnostico empresarial.
Tomando-se 0 caso concreto de Pernambuco, estatisticas atualizadas do SIACNet
(maio/2006) acusam o registro de 337.787 clientes (observem-se as mesmas trés ressalvas
feitas acima), dos quais 90.537 se submeteram ao diagndstico empresarial. Sio nimeros
expressivos. A aposta ¢ de que, fazendo um melhor diagnéstico, 0 SEBRAE sgja capaz de
melhorar a qualidade das solugdoes para o pequeno negocio e, com isto, aumentar a
capacidade de sobrevivéncia das MPE’s.

O diagnostico ¢é aplicado sob duas formas: (i) durante o atendimento presencial, no
qual o cliente se dirige a uma unidade do SEBRAE para la ser atendido por um de seus

consultores, (ii) o auto-atendimento, acessivel através do site do SEBRAE
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(www.sebrae.com.br, no link auto-atendimento). Nesta ultima modalidade, o proprio cliente

evolui no diagnodstico de acordo com sua livre escolha. Ele é quem define qual ou quais as
perspectivas da eficacia que gostaria de aprofundar (lucro/proprietario, satisfagdo/cliente,
recompensalempregado, parcerialfornecedor, bem-estar/sociedade), pois ¢ nestas
perspectivas gue 0s sintomas de seus problemas reais se manifestam. Em seguida, o sistema
Ihe orienta quanto aos desdobramentos para, no final, sugerir solugdes para cada um dos
problemas que o usuario tiver apontado. A logica e o conteudo sdo os mesmos do
diagnostico presencial, pois ambas partem do mesmo modelo conceitual. O que muda ¢é a

navegabilidade da ferramenta, muito mais amigavel e interativa no autodiagnostico.

4.3.2 Casos prdticos de aprendizado e melhoria de produtos

Conforme ja salientado anteriormente, a relacdo entre o diagndstico e a gestao do
conhecimento voltada para a melhoria de produtos se da a medida que o diagnostico é a
principal fonte de pesquisa, isto é, a principal maneira de acessar e renovar o repertorio de
informagdes sobre o universo do pequeno negocio. Neste sentido, o diagnostico é o
componente central do circuito de captagdo de informagdes descrito no modelo de gestdo do
conhecimento do SIAC (ver Figura 10). N&o ¢ a unica, ¢é claro, de sorte que aimplantagio de
um modelo pleno de gestao de conhecimento devera expandir os limites atuais e incorporar
outras fontes de informagdes para tornar mais rico ¢ fundamentado 0 processo decisorio no
SEBRAE e na propria area de orientacdo empresarial. Renovam-se aqui os limites do
modelo, umavez que ele esta voltado para 0 propdsito especifico de melhoria de produtos no
contexto do SIAC - Sistema Integrado de Atendimento ao Cliente do SEBRAE. Nada
impede que o modelo, com as devidas adaptagdes, seja extrapolado para outras areas do
SEBRAE no futuro.

Os dois exemplos a seguir ilustram bem o potencial da gestdo do conhecimento

aplicada a melhoria de produtos. O primeiro caso ja foi de alguma maneira comentado em
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outro item da dissertacdo e refere-se a adequagao do portifolio do SEBRAE as necessidades
do cliente. O SEBRAE envelhecia diante de um novo ambiente economico, mais competitivo
e rigoroso quanto aos padroes de eficiéncia produtiva e gerencial; e de um novo perfil de
pegueno empresario, mais bem instruido e exigente quanto a qualidade do apoio técnico do
SEBRAE. As solugdes disponiveis em seu portifélio eram disponibilizadas e recomendadas
para os clientes muito mais pela inércia do que pela avaliagdo da rea necessidade de cada
cliente.

Interessante trabalho de verificagdo davalidade do portifélio para 0 novo contexto foi
realizado pela Unidade de Orientacdo Empresarial (UOE) do SEBRAE/NA em 2004, em
trabalho conduzido por Marcia Matos junto aos Estados que se utilizavam do SIAC como
modelo de referéncia para o atendimento e diagnodstico empresarial. Em grandes nimeros, o
Sistema SEBRAE como um todo tinha na ocasiao cadastrados cerca de 1200 produtos.
Cotgando os mesmos com uma lista atualizada de questdes e problemas priorizados pelas
MPE’s, de acordo com o novo modelo de diagnéstico, verificou-se ainadequagao de mais de
70% destes produtos. Ao final, constatou-se que o acervo ttil total, descontados os produtos
repetidos em mais de uma UF, ficou reduzido a menos de 200. Trés decisdes ja foram
tomadas desde entdo: (i) o descarte dos antigos produtos considerados inserviveis ou de
qualidade duvidosa; (ii) a contratagdo de especialistas para elaborarem 100 novos produtos,
chamados instrumentos de apoio gerencial, cada um abordando os processos produtivos e
integradores listados no item 5.1.2.2. (estes produtos existem em formato digital e estdo
sendo disponibilizados, na medida em que vao sendo produzidos, no site

www.biblioteca.sebrae ; (iii) a disseminagdo paratodo o sistema de cerca de 50 volumes da

Série de publicagdes denominada Comece Certo, do SEBRAE/SP, voltada para a abertura de
NOVOS Negocios.
O segundo exemplo diz respeito aos temas ou assuntos que de fato possuem mais

relevancia para a melhoria do desempenho da MPES. Até o modelo de diagnostico ser
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implantado, o SEBRAE lidava com certas verdades. A maior delas. 70% dos clientes
necessitam de crédito. Em duas ocasides isso se verificou improcedente. Pesquisa aleatoria
realizada para este trabalho junto a base de dados do SIACNet com os atendimentos
presenciais, apos cerca de um ano de operagdo, revelou que esse percentual girava em torno
de 27%. Prioridade mesmo eram questoes referentes ao planejamento do negocio (pesquisa
de mercado, plano de negocio, plano estratégico), com aproximadamente 34% das
referéncias, seguido de capacitagido e treinamento empresarial, com 28%. Somente depois
veio crédito. Faz sentido. As empresas tomam crédito em duas situagdes, uma favoravel —
novos investimentos, giro para ampliagdo da carteira, etc. — e outra desfavoravel —
compensar déficit de caixa. Nesta segunda situagdo, ¢ mais apropriado atacar as causas do
déficit do que atuar nos seus efeitos.

Em uma outra ocasido, 0s nimeros desmistificaram essa verdade aludida acima.
Dados recentes referentes ao auto-atendimento, que ¢ realizado através do site do SEBRAE,
apontam para o seguinte perfil de problemas e necessidades.

Tabela 3: Perfil dos Problemas Identificados no Autodiagnostico Empresarial
(BASE: Brasil, janeiro/2004-maio/2006)

PROBLEMAS RE GI;IS(;:ROS %
Lucro/proprietario 25.879 46,83
Recompensa/empregado 11.578 20,95
Satisfagao/cliente 6.839 12,38
Bem-estar/sociedade 6.047 10,94
Parceria/fornecedor 4.920 8,90

TOTAL 55.263 100,00

Fonte: Base de dados do SIACNet. (Pesquisa efetuada pel o autor).

E importante observar que problemas de ordem financeira continuam sendo os
campedes, com quase 50% do total de citagdes. Mas a natureza do problema muda quando se
avanga para o segundo nivel do diagnostico — 0 dos atributos (ver item 5.1.2.1.1). Neste
momento, a questao financeira assume as seguintes feigdes: problemas de fluxo de caixa

(22,69%), volume vendas insatisfatorio (22,43%) estrutura de custos inadequada (19,75%) e
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apresentam-se como sendo 0s principals responsaveis pela reducdo das margens de lucro ou
pelos prejuizos do negocio. E o que mostra atabela a seguir.
Tabela 4: Problemas de Ordem Financeira Identificados no Autodiagnostico

Empresarial
(BASE: Brasil, janeiro/2004-maio/2006)

PROBLEMAS RE Gl;ISO”l:R oS %

Fluxo de caixa 5.873 22,69
Custos 5.112 19,75
Administragdo patrimonial 4.084 15,78
Pontualidade do recebimento 3434 13,27
Precos competitivos 1571 6,07
Volume de vendas insatisfatorio 5.805 22,43

TOTAL 25.879 100,00

Fonte: Base de dados do SIACNet. (Pesquisa efetuada pelo autor).

Diante destes novos indicadores, o SEBRAE vem orientando seus técnicos e
consultores a desestimularem a tomada de crédito por parte do pequeno empresario sem
antes avancar na investigacao das causas reais que o levaram a solicitar apoio para obtengao
de crédito bancario. Uma postura mais efetiva passa, neste exemplo, por agdes voltadas para
0 incremento das vendas (poucos possuem estratégias de mercado), melhoria do
gerenciamento do fluxo de caixa (é comum o pequeno empresario dar mais prazo ao cliente
do que recebe do fornecedor), melhoria no gerenciamento das despesas (0s horizontes de
controle sdo de curtissimo prazo), entre outras.

Varios outros exemplos podem ser extraidos da base de dados do SIACNet. Contudo,
destaca-se apenas mais um, apreendido da Tabela 3 acima. Este trabalho tem algumas
premissas. Entre elas, a de que o perfil do piblico-alvo do SEBRAE vinha mudando ao
longo dos anos 90 e que era necessario a instituigdo renovar seu estoque de conhecimentos
sobre o mesmo. Pois, bem, observando-se a Tabela 3, nota-se que o nivel de preocupagao
com as questoes ambientais, da ética profissional, da responsabilidade socia e da legalidade
das agdes vem ocupando a agenda do pequeno empresario em niveiS até recentemente nao

imaginados. Hoje, o percentual de problemas desta natureza ja é semelhante aos problemas
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tradicionais relacionados a satisfacdao dos clientes e superior a problemas tipicos de negdcios

strictu senso, como as relagdes com fornecedores.
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5 CONCLUSOES E PROPOSICOES PARA O APERFEICOAMENTO DO
MODELO DE GESTAO DO CONHECIMENTO DO SEBRAE

Este capitulo pretende expor as principais limitagdes verificadas no modelo de gestao
do conhecimento apdés um ano e meio de funcionamento em varios SEBRAE/UF. O objeto
da avaliagao merece um esclarecimento. Trata-se do modelo de gestao do conhecimento em
uso pelas areas de orientagdo empresarial do SEBRAE. Tal modelo possui dois circuitos de
produgdo, como visto no item 4.1.1 e naFigura 10: (i) o circuito de captagao de informagdes;
(i) o circuito de produgdo de conhecimento paraa melhoria de produtos. O primeiro circuito
equivale ao proprio modelo de diagnostico empresarial, ou seja, a sistematica cotidiana de
atender o cliente, diagnosticar os problemas de sua empresa e recomendar solugdes. E a
principa fonte de informacdes da area de orientagcdo empresarial. O segundo circuito
equivale a sistematica de tratamento, analise e desdobramentos das informagdes coletadas no
diagndstico por parte dos gerentes e técnicos do back office da UOE, com o propodsito de
requalificar os produtos

O objeto passa assim a ser necessariamente duplo, pois cada um destes dois circuitos
pode ser — e defato o ¢ - tratado separadamente. O elemento comum a ambos 0s circuitos é o
sistemainformatizado SIACNet. Ele ¢ usado ao mesmo tempo como ferramenta de apoio aos
técnicos para registro de informagdes durante a realizagdo do diagnostico (ou pelo proprio
cliente, quando se trata do autodiagnoéstico via web) e como base de dados acessada por parte
das equipes de analise. Sao dois circuitos, duas equipes e uma ferramenta. Nos itens a seguir,
serdo analisadas as limitagdes e pontos criticos de cada um destes dois componentes do
modelo de gestiao do conhecimento.

No caso do circuito de captagdo de informagdes (modelo de diagnostico), os
procedimentos da avaliagao envolveram reunides e entrevistas com as equipes de orientagao

empresarial e de informatica dos seguintes agentes estaduais do SEBRAE: (i) Acre; (ii)
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Amazonas; (iii) Ceara; (iv) Espirito Santo; (v) Maranhao; (vi) Ronddnia; (vii) Roraima; (viii)
Tocantins. Estas atividades obedeceram a roteiros e questionarios estruturados e também a
observagoes in loco do modo de trabalho destes atores.

No caso do circuito de produgido de conhecimento, 0 processo de avaliagdo envolveu
reunides com os dirigentes dos SEBRAE/UF relacionados acima, entrevistas com alguns
gestores das areas de TI, pesquisa, gestdo do conhecimento e orientagdo empresarial do

SEBRAE/NA e naobservagio in-loco das praticas do SEBRAE/PE.

5.1 LIMITACOES DO CIRCUITO 1 — CAPTACAO DE INFORMACOES ATRAVES DO
DIAGNOSTICO EMPRESARIAL

A principal constatacdo, de carater mais geral, ¢ que 0 modelo de diagnostico ainda
nao foi implantado integralmente nos agentes. Em graus diferentes, o modelo de diagnostico
ainda ¢ uma referéncia situada mais no plano conceitual do que na pratica cotidiana dos
técnicos. A introdugdo de uma metodologia comum para padronizar a abordagem dos
problemas das MPE’s ¢ a recomendagdo de solugdes era uma antiga aspiragdo dos gestores e
técnicos do SEBRAE. Uma vez implantada, esta sendo questionada por parte dos técnicos

em diversos agentes. Diversos fatores concorrem para esta situagio, destacando-Se:

5.1.1 Limitacoes culturais

A padronizagio ditada pelo modelo esta sendo percebida como uma camisa-de-forga,
gue limita e restringe a flexibilidade e a autonomia do consultor no seu relacionamento com
o cliente. O sentido de padronizagdo esta relacionado com a possibilidade do sistema
SEBRAE aprender e renovar seu repertério de conhecimento sobre as MPE’s a partir de
informacdes coletadas com base em um roteiro de referéncia e aimentadas em banco de
dados unificado. Sem esse registro, o conhecimento sobre as MPE’s fica aprisionado na

cabeca dos consultores ¢ 0 SEBRAE, enquanto institui¢do, jamais apreendera a realidade das
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MPE’s. Ha resisténcias evidentes a0 modelo. Comentario de um entrevistado expressa bem
esse sentimento: “bom mesmo ¢ o olho-no-olho do cliente, 0 papo direto sem nenhuma
ferramenta para atrapalhar”. Essa frase ¢ emblematica, por transformar a ferramenta na
expressio concreta de algo anterior que nao foi ainda assimilado na cultura do SEBRAE: um
modelo, um método, um roteiro, um guia. O espontaneismo, a aplicagdo direta do
conhecimento tacito, aquele que esta na cabeca de cada um, ainda é uma marca muito forte
na pratica dos técnicos do atendimento. A resisténcia a adotar algo que foi pleiteado durante
muito tempo ¢ um paradoxo que precisa ser trabalhado. Parece haver um trago cultural de
resisténcia ao registro de informagdes. Sem adesdo do corpo técnico nao tem como
consolidar o modelo de gestdo do conhecimento. O uso inadequado do modelo empobrece

sua base de informagdes e deprecia o principal ativo do SEBRAE, que ¢ o registro cotidiano

de informagdes e o conhecimento renovado sobre o universo do pequeno negocio.

5.1.2 Limitagoes gerenciais

O modelo previa a congtituicdo do Grupo Gestor do Conhecimento como condig¢do
para evitar problemas de descontinuidade. O GG seria uma instancia multidepartamental,
envolveria varios niveis hierarquicos, contaria com a presenga de um membro da diretoria e
seriaformalizado através de portaria. Porém o que se observou na maioria dos agentes é que
0 grupo gestor ou nao foi criado formalmente, ou foi e nao funciona na pratica, ou funciona,
mas de forma assistematica. Em qualquer caso, nunca como deveria. Isso faz com que as
dificuldades do dia-a-dia sejam secundarizadas pela auséncia dessa unidade gerencial.

Um outro problema de ordem gerencia ¢ o distanciamento entre os agentes estaduais
e 0 SEBRAE/NA, a quem cabe a coordenagdo central do modelo. Alguns agentes
demonstraram um sentimento de abandono, de orfandade, que se manifestaria sobretudo
através da baixa freqiiéncia de reunides entre as areas de TI e Orientagio Empresarial em

cada agente e entre o agente e 0 SEBRAE/NA. Para eles, fica a desconfianga, alimentada
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pela desinformagio, de que estaria havendo um crescente esvaziamento do novo modelo de
diagnostico, perda de prestigio na geopolitica do SEBRAE/NA e mudanga de prioridade. A
falta de comunicagdo e a desinformacdo dai resultante fragilizam ainda mais 0S agentes,

sobretudo os menores, e contribuem paraarejeicao do modelo.

5.1.3 Limitacées de capacitagdo das equipes de atendimento e diagndstico

Como o0 modelo ainda ndo funciona plenamente e sofre problemas de instabilidade na
maioria dos agentes, a falta de uso continuo faz com que a curva de aprendizado caia, os
técnicos ndo fixem os conceitos ¢ a implementacio do modelo fique cada vez mais
comprometida. Esse quadro ¢ agravado pela acentuada rotatividade de pessoal de
atendimento verificada em alguns agentes e a reduzida qualificagao técnica em outros. Em
muitos casos, o atendimento vem sendo efetuado por pessoas com escolaridade de segundo
grau, por estagiarios ou técnicos de formagao superior em areas que nada t€ém a ver com o
campo da gestio empresarial. E natural que todas essas restricdes dificultem a assimilagio do
modelo de diagndstico, de modo que a implementagdo efetiva do SIAC torna-se uma tarefa

mais dificil quanto mais baixo for o nivel técnico de suas equipes.

5.1.4 Limitagoes tecnologicas e de suporte da ferramenta

De um modo geral, verificou-se que os problemas que impedem ou dificultam a
utilizagdo adequada do SIACNet residem, na maior parte, em desinformagdo quanto aos
recursos e funcionalidades da ferramenta ou em fatores do ambiente (problemas de
maquinas, rede, configuragdo do ambiente). Em segundo plano, comparecem os fatores
relativos a deficiéncias técnicas da ferramenta em si e a precariedade do suporte. Existe uma
disparidade acentuada no perfil técnico das equipes de atendimento e informatica dos

agentes, constituidas em alguns casos por pessoas de qualificagdo insuficiente para manejar,
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sem auxilio externo, conceitos ¢ ferramentas ainda verdes, sem a devida maturidade que

somente o tempo confere.

5.2 LIMITACOES DO CIRCUITO 2: A PRODUCAO DE CONHECIMENTO

De uma forma ou de outra, a utilizagdo do modelo de diagnostico vem gerando uma
base de informagdes extremamente valiosa para o SEBRAE. Decisoes estratégicas e medidas
praticas ja vém sendo executadas com base neste acervo. O capitulo anterior trouxe alguns
exemplos. Mas a forma como isso se da nio autoriza afirmar-se que esse segundo circuito ¢
implementado na pratica cotidiana do SEBRAE, seja nos agentes, segja no naciona. As
informagdes parecem ficar inertes nos bancos de dados, salvo quando algum técnico, mais
por iniciativa propria do que por uma determinagdo gerencial, implemente os processos
previstos no modelo. Nao ha tratamento regular e sistematico das informagdes, a reflexao
ordenada e a analise por equipes com qualificacdo e poder para decidir e redefinir os
produtos do SEBRAE com base nestas informagdes. Esse quadro pode ser creditado a dois
fatores: (i) afalta de visio gerencial a respeito da importancia de se trabalhar a informagdo

de forma sistematica ¢ ordenada; (ii) tendéncia paraa simplificagdo das questoes da MPE.

5.2.1 Limitacoes gerenciais

Este primeiro aspecto responde por parte das deficiéncias do segundo circuito tanto
guanto do primeiro, ja comentadas anteriormente. Ocorre um desconcertante
desconhecimento do modelo por parte de gestores de ato nivel do SEBRAE. Notadamente
se forem consideradas as somas envolvidas na sua concepgdo, desenvolvimento e
implantagdo em 20 agentes estaduais. Nas entrevistas e reunides de avaliagdao, ouviu-se de
mais de um dirigente de SEBRAE/UF expressoes do tipo “como seria bom se tivesse um
sistema que fornecesse o perfil dos nossos clientes e atualizasse as suas necessidades pra

gente poder disponibilizar produtos mais adequados”. Considerando que existe, tem-se ai
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um problema grave. A falta de visio gerencial ¢ um problema real. O sistema de indicagao
dos executivos do SEBRAE obedece a uma légica convencional, segundo a qual as
federagoes de industria, comércio e servigos Se alternam no mando da institui¢ao. Em alguns
Estados, estas federacdes sao politizadas, no sentido de sofrerem forte influéncia de partidos
politicos. O horizonte de trabalho ¢ curto, de dois anos, embora hga dirigentes quase
vitalicios. Projetos estratégicos tendem aficar relegados a um segundo plano, enquanto agdes
gue produzem resultados mais imediatos sio priorizadas com o afa de gerar metas e
nameros. 1sso explica, no entender do autor, porque dirigentes possuem instrumentos de
gestido valiosos, mas ndo fazem uso por desconhecé-los. E também porque iniciativas

essenciais, como acriagdo do grupo gestor do conhecimento, ndo saem do papel.

5.2.2 Limitacoes da simplificacio do pequeno negocio

Do mesmo modo que o primeiro, este segundo circuito também ¢é impactado por
tragos culturais da instituicdo. S6 que aqui sob outra perspectiva: a tendéncia de simplificar a
compreensio da pequena produgdo e a saida para seus entraves. Ainda ha uma visio do
simples, do facil, do pouco convivendo com uma Visio renovada de estratégias para as
MPE’s. Da cultura de balcao, ou seja, da fase saudosa onde o SEBRAE atendia o pequeno
empresario com brevidade e com a mesma brevidade |he repassava os produtos que dispunha
em sua prateleira. A efetividade destas solugdes nunca foi questionada mais a fundo. E mais
comodo assim.

As MPE’s enfrentam o desafio cotidiano de superar as restri¢des estruturais que lhes
Sdo impostas para que sobrevivam num ambiente econdmico adverso, seja pelo baixo poder
de negociagdo com o fornecedor, pela dificuldade de acesso a crédito, pela carga fiscal, pelo
baixo nivel de organizagdo, pela deficiéncia no gerenciamento, pela baixa qualidade do
produto, pela defasagem tecnologica, pelo mau atendimento ao cliente, etc. Sdo muitas e

profundas as causas da mortalidade do pequeno negocio. Compreendé-las ¢ o minimo que o
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SEBRAE deve fazer para gjudar as MPE’s a supera-las. A conversa “olho-no-olho” ¢ uma
simplificagao grosseira e insuficiente para captar todas essas nuances. O fato de ter havido
um amadurecimento no entendimento da nova realidade econdémica e no perfil do pequeno
negocio ainda nao removeu por completo essa postura. O SEBRAE precisa continuar
reaprendendo, para compreender mais e melhor a nova reaidade; precisa continuar se
reinventando, para fazer chegar a quantidades cada vez maiores de pequenos empresarios

produtos e solugdes de melhor qualidade.

5.3 PROPOSTAS PARA MELHORIA DO MODELO DE GESTAO DO CONHECIMENTO E PARA
DESENVOLVIMENTO DE NOVOS ESTUDOS

O Modelo de Gestao do Conhecimento revelou-se de dificil assimilagdo na pratica do
SEBRAE. Pelas varias razdes expostas no item anterior, tanto o circuito de captagdo de
informagdes, através do modelo de diagndstico, como o circuito de producdo de
conhecimento e melhoria de produtos ainda estdo distantes da aplicacdo regular e
sistematica. Propde-se neste item um conjunto de sugestoes e recomendagdes no sentido de
aperfeicoar 0 modelo e suaimplementacido integral no Sistema SEBRAE.

Trata-se de recomendagdes de curto prazo e de médio/longo prazos. As primeiras sao
na verdade um check-list de providéncias imediatas visando a implementagdo do modelo na
sua formulagdo atual. As demais visam equacionar 0s aspectos de Tl necessarios para a
extragdo de todo o potencial do acervo de informagdes alimentado pelo diagndstico
empresarial. Chama-se a estas ultimas de modelo de plataforma tecnolégica para gestiao do
conhecimento. Como desdobramento desta dissertagio, pretende-se evoluir na investigagao
das bases computacionais e informacionais 6timas necessarias ao funcionamento pleno de
um modelo de gestao de conhecimento com as caracteristicas do que foi defendido nesta

dissertagdo. Caso esta idéia seja aprovada pela banca examinadora, pretende-se fazer da
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mesma a base de um estudo para um projeto futuro de doutorado em engenharia de

produgio.

5.3.1 Sugestoes de melhoria imediata

Questoes culturais

a) implementar um programa de sensibilizagdo de gestores e técnicos focado em trés
eixos: i) a relevancia do modelo de gestdo do conhecimento, diferenciando a
énfase de cada circuito conforme o publico-alvo; ii) a importancia do registro de
informagdes na ferramenta; iii) a necessidade de reciclagem dos métodos ¢ praticas

de trabalho para adequar 0 SEBRAE as exigéncias das PME’s.

Questoes gerenciais

b) envolver adiretoria de cada agente com a questiao de GC
C) publicar portaria nos agentes e no nacional para formalizar/renovar a criagdo do
grupo gestor e suas responsabilidades

d) montar agenda de interacao entre os atores para fazer fluir asinformagoes

Questoes de capacitacao de pessoal

€) montar programa extra de capacitagio para compensar o déficit de conhecimento
da equipe técnica em rela¢do ao modelo

f) elevar progressivamente o perfil de qualificacdo das equipes, através: i) do
incentivo/exigéncia de formagdo superior para os atuais técnicos de atendimento;
ii) da contratacdo de novos técnicos com formagdo especifica ¢ de maior
experiéncia profissional no trato com o pequeno negocio, inclusive langando mao

de consultores terceirizados.
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g) incorporar consultores tematicos que hoje estdo na retaguarda a equipe de
atendimento, mediante a aplicagdo de algumas horas semanais para o diagndstico

do pequeno empresario nos guichés da linha de frente.

Questoes tecnologicas e de suporte

h) implementar servigo de suporte estruturado
i) desenvolver ferramenta de atendimento para o candidato a empresario, nos mesmos

moldes do que ja existe para O empresario.

5.3.2 Proposta para desdobramentos do projeto: a construg¢do de um modelo de
plataforma tecnologica para gestio do conhecimento

Apresenta-se nesta dissertagio um modelo de gestdo do conhecimento que possui
dois circuitos de produgdo e cinco macroprocessos (ver Figura 10, Cap. 4). Um destes
macroprocessos ¢ designado por capacidade de criag¢do de conhecimento (caixa 0l da Figura
10). Como mencionado, trata-se de estruturar uma base comum de recursos para gerir e
operar com €ficiéncia ¢ de forma continua 0 processo de captagdo de informagdes e
usinagem do conhecimento. Um dos componentes de tal capacidade sio os sistemas de
armazenamento e processamento de informagdes (software, hardware, redes de
comunicagdo), doravante chamados de plataforma tecnolgica para gestao do conhecimento.
Trata-se deste assunto no ultimo item da dissertagao.

Nao h4 nenhuma razdo de ordem técnica para se hierarquizar um componente frente
aos demais dentro do modelo. Trata-se de uma escolha livre motivada: (i) pela essencialidade
do tema; (ii) pela area de interesse de atuagdo profissional do autor. Houve oportunidade de
se discutir, na disciplina Gestao da Inovagdo ¢ do Conhecimento (Prof. Abraham Sicsn),
outras abordagens de gestao do conhecimento. A propdsito do modelo de Arturo Torres

Garcia (ver anais do Congresso da ABIPTI 2002, em www.abipti.org.br/palestras_trab.htm)

levantou-se a questdo da precedéncia ou nao do planejamento estratégico sobre os demais
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componentes do modelo. No entendimento do autor desta dissertagio, por se tratar de um
processo ciclico, a compreensio da sistematica de gestao do conhecimento pode se dar a
partir de qualquer ponto. Afirmagdes como sem planejamento estratégico ndo é possivel
fazer gestdo do conhecimento revelam uma superestimagdo deste componente particular e
estabelecem um determinismo contraproducente e até certo ponto irreal face a pratica
empresarial predominante. Entende-se que, mesmo de forma tacita — e talvez principal mente
desta forma — as empresas minimamente estruturadas dispoem em agum grau dos
componentes descritos no presente modelo. A intensidade de aplicagio do modelo nas
empresas ¢ que as conduzirad a um desempenho superior.

Apresenta-se a seguir o entendimento sobre o componente capacidade de criagdo de
conhecimento e as bases da concepgao preliminar sobre a plataforma tecnologica para gestao

do conhecimento.

5321 A capacidade de criagdo de conhecimento

A nogdo de capacidade de criagio de conhecimento aqui adotada deriva
essencialmente do conceito de Rosentha (2003). Para este autor:

[...] capacidade tecnologica é a capacidade de introdugdo rapida de inovagoes
efetivas...[...] a capacidade da empresa estd vinculada ao grau de dominio
alcangado pelos seus recursos humanos sobre o conjunto de conhecimentos
teoricos e praticos relevantes para todas as atividades exercidas pela mesma — e
mais particularmente para aquelas atividades diretamente relacionadas com suas
areas centrais de negocios [...] este dominio depende muito da capacidade de
acessar o conhecimento relevante e da disponibilidade de mecanismos que
facilitem este acesso.

De forma complementar, uma outra concepcdo levada em conta para este trabalho,
apesar de enfatizar mais 0 método e os processos de racionalizagio e organizacao dos fluxos
de informagdo nas empresas afogadas pela superabundancia de informagdes irrelevantes que
Seus proprios executivos solicitaram, ¢ a formulada por Santos (2000). Para e€le, uma

auténtica engenharia de informagao requer a agado articulada de trés componentes: i)redes de
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especidistas; ii) redes de telecomunicagdes; iii) redes de informatica. Comentar-se-a um
pouco mais arespeito deste ultimo aspecto no proximo item.

Partindo-se destas conceituagdes acima, no modelo a capacidade de criagao de
conhecimento possui quatro componentes: (i) a plataforma tecnolégica para gestdo de
conhecimento; (ii) a montagem de equipes técnicas qualificadas; (iii) aarticulagio e inser¢do
em redes externas de produgao de informagéo; (iv) as metodologias de coleta e tratamento de

informagdes. A Figura 14 abaixo esgquematiza este entendimento:

Estruturacao de RH

Plataforma de TI Articulacao com

redes externas de
informacao

Metodologias da
coleta e tratamento
de informacgoes

Figura 14: Componentes da Capacidade de Cria¢io de Conhecimento
Elaboragio do autor

Tomando-se como referéncia o diagrama geral do modelo de gestdo do conhecimento
(ver Figura 10), percebe-se que a plataforma de TI corresponde a um componente essencial
para materializar aquilo que, no conceito de Rosenthal, equivale a disponibilidade de
mecanismos que facilitem o acesso ao conhecimento. Algumas caracteristicas dos ambientes
de negocio contemporaneos — velocidade de mudangas, hipercompetitividade, abundéancia de
informagdes, — ressaltam a importancia dos aparatos computacionais e seu papel como
ingredientes diferenciais na busca pela sobrevivéncia no mercado. Também aqui, e mais uma
vez, isto ndo significa priorizar este componente sobre os demais, notadamente sobre os

recursos humanos. Alias, como foi visto no capitulo de avalia¢do destes primeiros dois anos
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de operacionalizagao do modelo no SEBRAE, as questdes relacionadas com capacitagido
técnica e prontidao para aprendizado e absor¢ao de novos referenciais para uma nova pratica
Sdo gargalos estruturais.

Algumas palavras sobre este componente. O novo recurso humano requerido para a
gestao do conhecimento merece agumas consideragdes. Ele se enquadra no perfil
denominado por Laudon; Laudon (2001, p. 307) de “trabalhadores da informagdo” —
pessoas que criam ou processam informagdes ¢ sdo essenciais para a nova prosperidade das
empresas e nagdes, voltadas parar a criagdo e processamento de informagdes e conhecimento
em patamares que ja superam, na formag¢do do Produto Interno Bruto (PIB), a contribuigao
dos setores econémicos tradicionais (setores dos trabalhadores bragais). Os autores
apresentam estatisticas segundo as quais o contingente de trabalhadores do primeiro grupo ja
supera, nos EUA, o de trabalhadores deste ultimo.

Para Stewart (1998), o trabalhador do conhecimento ¢ aquele para quem informagio e
conhecimento Sio a0 mesmo tempo a matéria-prima e o produto principal do seu trabalho.
Segundo este mesmo autor, os profissionais da informagao representavam 17% da forca de
trabalho nos EUA em 1900 e hoje ja passam de 60%. Um aspecto a considerar neste autor ¢
gue ele minimiza - diferentemente dos anteriormente mencionados — 0 papel e a relevancia
para a nova economia dos trabalhadores que, embora lidem com a informagio, executam
trabalhos de rotina e automaticos: ¢ que eles tenderdo a ser descartados pelos sistemas
automatizados (0 namero de telefonistas nos EUA caiu de 244.000 em 83 para 165.000 em
94; neste mesmo ano, o fluxo de dados superou o de voz no sistema de telecomunicagdes
americano).

Laudon; Laudon (2001) sugerem diferencas entre os trabalhadores de dados e
trabalhadores de conhecimento, atribuindo aos primeiros o papel de uso e disseminagido de
informagcdes e, aos segundos, o papel de criagdao de novas informagdes ¢ conhecimentos.

Obviamente que se estabelecem a partir dai diferengas quanto ao grau de instrugao requerido
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por cada um. Todavia, sgja em que categoria se enquadrem, estes trabalhadores tém em
comum o fato de herdarem suas caracteristicas e atributos profissionais das tecnologias de
informagdo. No primeiro caso, através do uso de sistemas de automacgao de escritorio. No
segundo caso, através do uso de plataformas mais poderosas, voltadas para aumentar a
produtividade do trabalhador do conhecimento (Laudon; Laudon, 2001, p. 323), dentre elas
gerenciamento de documentos, agendas digitais, groupware, redes locais e remotas, bancos
de dados, ferramentas de gerenciamento de projetos, etc. E sobre este segundo conjunto que
recaira o foco paraum futuro projeto de pesquisa.

O raciocinio acima acentua a forte vinculagdo que ha entre os componentes Tl e RH.

Vaeaobservagio de Santos (2000, p. 8), segundo a qual

[...] o fator fundamental e imprescindivel para garantir o sucesso da implanta¢do
de qualquer sistema de gestdo estratégica da informagdo é a participagdo do fator
humano, pois o historico de fracassos de sistemas corporativos reside
precisamente na excessiva concentragdo sobre os aspectos tecnologicos como um

fim em si mesmo.

5.3.2.2 Um modelo de plataforma tecnologica para gestao do conhecimento — anotagdes
preliminares

O nosso enfoque cobre o componente T, ou mais precisamente, os elementos de uma
plataforma de TI relacionados com dados e sistemas. O que equivale a dizer que nao serdo
trabalhados nesta abordagem os aspectos referentes a hardware, tais como computadores,
infra-estrutura de comunicagdo, redes fisicas, periféricos.

Laudon; Laudon (2001) postulam que os trabal hadores do conhecimento, vistos como
um grupo, possuem muitos requisitos de informagdes diferentes dos trabalhadores de dados.
Em decorréncia, teria surgido uma nova classe de sistemas — chamada de sistemas do
trabalho do conhecimento. Os autores ndo detalham quais seriam estes sistemas (embora o
facam quando se trata de sistemas para apoio ao trabalhado de escritério, mais proximo do
grupo de trabal hadores de dados). De qualquer forma, apresentam quatro requisitos para uma

plataformade Tl para o trabalho do conhecimento. Sio eles:
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= Acessar a bases externas de conhecimento

» Fornecer poderosos recursos anadliticos, de imagens, de gerenciamento de
documentos e de comunicagdes

= Suportar aplicativos em computagio intensiva

» Oferecer interface amigavel com o usuario.

Santos (2000), por seu turno, propde que essa plataforma seja capaz de atender

também a quatro requisitos, vistos porém sob outra otica:

Necessidades de exploragao: rapidez e simplicidade

Necessidades de estruturagio: agregacao de valor/rentabilizagao

Necessidades de posicionamento: detectar indicadores-chaves

Necessidades de prospeccio: visao de futuro.
Este mesmo autor sugere uma plataforma constituida por:
= Software deinterrogacéo as bases de dados internas e externas
= Provedores, servidores e periféricos
» Software de reformatagem e de analise de dados
» Software de gestio corporativa de dados
= Datamining
» Software de estatistica
= Softwares infométricos®
Em adicdo a estes enfoques acima, propomos um modelo que sistematiza o
componente de suporte tecnologico para gestdo do conhecimento da forma como pode ser

visualizada na figura a seguir. Por meio desse diagrama, observa-se que O suporte

tecnologico possui quatro familias de ferramentas:

19 De infometria— conjunto de atividades métricas relativas & informagio
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a) ferramentas estruturadas segundo um modelo de Business Intelligence —

abordagem evoluida de modelagen de dados, capaz de estruturar as informagdes e

permitir sua manipulagio por ferramentas analiticas e inferenciais.

b) ferramentas de gerenciamento eletronico de documentos — concebidas com 0

proposito de aumentar a eficiéncia e a produtividade do trabalhador, mediante a

substituigdo de registros em papel por mecanismos inteligentes de gerenciamento,

armazenamento e recuperacao de informagdes por meio computacional.

c) ferramentas de suporte gerencia — que apdéiam o0s gerentes na condugdo do

negocio.

d) ferramentas de processamento de transagoes — que dao suporte as atividades

diarias de uma empresa nas areas de producdo, comercializagdo ou administragao.

Captagac de
I nfrrmachies
\\__‘_\_\__'_'_’_‘_,.-—F"/

OO O DS

Ferramentas de GED

Recuperagao/Extracan
de Informagdes de
Cancos de Dados

— Sistemas
OLAPMINING Gerenciais

- 4
Sistemas
I LEETHELETH

Sroupyyare

WiorkF o

¥

Figura 15: Visao Geral do Suporte de TI para Gestio do Conhecimento
Elaboragio do autor.
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5.3.2.2.1 O Ambiente de Bl

A primeira destas familias conforma o ambiente de BI. O conceito de BI se relaciona
as formas aternativas de tratamento de informagdes. Os sistemas legados e os emergentes
ERP nao trazem informagdes gerenciais na sua forma mais palatavel. As informagdes vitais
para a tomada de decisdes estratégicas estdo escondidas em milhares de tabelas e arquivos
inacessiveis, ligadas por relacionamentos e correlagdes transacionais, numa anatomia
inadequada para os tomadores de decisio. Dessa forma, o conhecimento corporativo e as
informagdes externas ndo estdo prontamente disponiveis. De acordo com Barbieri (2001), o
objetivo maior das técnicas de BI neste contexto estd exatamente na defini¢ao de regras e
técnicas para a formatacdo adequada desses volumes de dados, visando transforma-los em
depdsitos estruturados de informagoes, independentemente de sua origem.

A anatomia da informagdo é, assim, um aspecto importante na gestao do
conhecimento. A modelagem de dados tradicional (dados operacionais) esta associada ao
processamento transacional, cujos sistemas sio implementados sobre bases de dados. Trata-
se de um modelo inadequado para as novas necessidades de competitividade, diferenciais de
negocio e tomada de decisoes.

A dternativa para Bl ¢ estruturar os dados pela oOtica dimensional (dados
informacionais), com muitos pontos de entrada — as dimensdes — e poucos dados granulares
— osfatos. Na estrutura dimensional os dados estardo numa forma estelar, onde varias tabelas
de entrada se relacionam com poucas de informacdo (notacdo mais sintética, legivel e
objetiva). Os dados informacionais relacionam-se aos sistemas de informagoes executivas,
implementados sobre Data Warehouse (DW) e Data Mart (DM).

O ambiente de Bl ¢ constituido por:
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a) Estruturas especiais de armazenamento de informagdes, para montar uma base de
recursos informacionais capaz de sustentar a camada de inteligéncia da empresa e
possivel de ser aplicada aos seus negocios. Envolve:

= Data Warehouse (DW) — banco de dados destinado a sistemas de apoio a
decisio e cujos dados foram armazenados em estruturas logicas dimensionais,
possibilitando 0 seu processamento analitico por ferramentas especiais (OLAP e
Mining). Usando um trocadilho, substitui a no¢ao de Data Wherehouse que
caracteriza a pouca amigabilidade dos sistemas legados e ERPs para aplicagdes
executivas e gerenciais

= Data Mart (DM) — depésito de dados de estrutura dimensional que atende a
certas areas especificas, assuntos ou neg6cios da empresa e também voltados para o
processo decisorio gerencial

= Operational Data Store (ODS) - cadastro consolidador de dados
operacionais, no qual Sio mantidas as caracteristicas de granularidade e de
estruturacdo nao-dimensional dos legados e ERPs. Tratase de uma solugdo
intermediaria entre os arquivos e dados espalhados por varias fontes na empresa e a
proposta final de DW/DM.

b) Ferramentas de Extragdo, Tratamento ¢ Carga (ETC), que visam transformar os
dados transacionais em informacionais.

c) Aplicagdes de Tratamento de Dados, incluindo:

» Feramentas OLAP (On-line Anaytical Processing) — ferramentas que
trabalham os dados com operadores dimensionais, possibilitando uma forma
multipla e combinada de analise.

» Feramentas de Data Mining — relacionam-se mais com 0s processos de
analise de inferéncia do que com os de analise dimensional de dados. Representam

uma forma de busca de informagdo baseada em algoritmos que objetivam o
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reconhecimento de padrdes escondidos nos dados e ndo necessariamente revelados

pel as outras abordagens analiticas, como OLAP.

A visio integrada entre estes componentes do ambiente de BI pode ser visualizada no

diagrama a seguir.

Dados Operacionais

5 B 6

Consolidacéo

k.

. 90s
Qperational
Data Store
ETC

Extragéo - Transformacéo - Carga ﬂ |:|

Ferramentas:
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Figura 16: Componentes do Ambiente de BI
Fonte: Barbieri, 2001, p. 50.

5.3.2.2.2 Ferramentas de Gerenciamento Eletronico de Documentos

Esta segunda familia de ferramentas da plataforma tecnoldgica para gestao do
conhecimento consiste de softwares concebidos com o proposito de aumentar a eficiéncia e a
produtividade do trabal hador, mediante a substitui¢ao de registros em papel por mecanismos
inteligentes de gerenciamento, armazenamento e recuperagdo de informagdes por meio
computacional. Segundo Zantout; Marir (2000), as ferramentas de GED se diferenciam
guando se trata de tipos particulares de documentos que se prestam ao gerenciamento

eletronico, os quais sdo classificados em trés tipos:

* Documentos de referéncia, que Sio as fontes estaticas de informacao tradicionais

baseadas em arquivos de texto
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* Documentos de colaborac¢ido, que envolvem informagdes compartilhadas entre
pessoas de uma ou mais comunidades de interesse

* Documentos de transacio — equivalem aos registros de efetivacao de alguma
etapa de um processo.

Para cada documento existe um tipo de ferramenta de GED. O esguema abaixo

explicitaessarelagio:

TIPO DE DOCUMENTO TIPOS DE UTILIZACAO
FERRAMENTA
Documentos de referéncia Aplicagdes de recuperagdo | Manipulagdo de textos
de textos

Documentos de colaboragao Facilidades de Groupware | Registro de autoria, revisio
e controle de versdes

Documentos de transagdo Ferramentas de workflow Registro de efetivacdo de
etapas de trabalho

5.3.2.2.3 Sistemas de Suporte Gerencial

Esta terceira familia de ferramentas da suporte ao gerenciamento da empresa e esta
subdividida em trés tipos gerais de sistemas™:

= Sistemas de Informacoes Gerenciais (SIG) — oferecem relatorios resumidos de
rotina sobre 0 desempenho da empresa e sio usados para monitorar e controlar a
empresa e prever o futuro desempenho. Lida com problemas estruturados,
repetitivos e rotineiros.

= Sistemas de Suporte a Decisio (SSD) — sistemas interativos sob controle do
usuario e que oferecem dados e modelos para solucdo de problemas nao
estruturados ou semi-estruturados.

» Sistemas de Suporte Executivo (SSE) — sistemas que dio suporte ao planejamento

estratégico e lidam com problemas e questdes nao estruturados, num horizonte de

1 A classificagio aqui adotada é baseada em: (i) STAIR; REYNOLDS (1999); (ii) COSTA e outros (2002);
(i) textos impressos do portifélio do curso Sistema de Informagdo e Apoio a Decisdo - PPGEP, Profa. Ana
Paula Seixas.
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mais longo prazo. Tratam, além disso, com grandes volumes de informagdes

externas.

5.3.2.2.4 Sistemas Transacionais

Esta quarta familia de ferramentas, também chamada de sistemas empresariaiS
basicos, executa e registra as transagdes rotineiras necessarias para a condu¢do de um
negocio, processando os dados de suas operagdes. Sao os principais fornecedores de dados
para os sistemas de informagao de suporte gerencial. Estes sistemas cobrem em tese todas as
areas de uma empresa, independentemente do ramo de negocios. Sdo, portanto, inimeros
sistemas que ddo suporte as atividades diarias de uma empresa, seja no campo da produgdo,

daadministragdo ou da comercializagio.
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