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RESUMO

O conhecimento gerado em organizacdes tfem se tornado um grande
diferencial competitivo de mercado. As empresas que conseguem
disseminar o conhecimento através de idéias e solucdes aplicadas nos
problemas apresentam como principal resultado a qualidade nos seus
produtos e servicos, em conseqUéncia de tomadas de decisGo mais

estratégicas.

Contudo, a organizacdo deve ter em mente que ndo terd vantagens
na implantacdo de um processo de Gestdo do Conhecimento se ndo possuir
uma esfrutura organizacional definida e ndo hierdrquica, uma cultura
organizacional que tenha um foco definido e a Tecnologia da Informacdo
que auxilie para o processo de armazenagem e busca de informacdo com

agilidade e eficdcia, gerando conhecimento Util.

Este trabalho apresenta conceitos, caracteristicas e consideracoes
sobre a importéncia da Gestdo do Conhecimento e seus beneficios para
uma organizacdo, descrevendo todo processo de implantacdo de Gestdo
do Conhecimento em uma Empresa de Transportes como estudo de caso, e
apresentando as mudancas ocorridas na sua estrutura organizacional,

cultura organizacional e drea de tecnologia da informacdo.



Palavras-Chaves: Conhecimento, Gestdo do Conhecimento, Cultura

Organizacional, Balanced Scorecard.



ABSTRACT

The knowledge generated in organizations has become a satisfactory
and competitive differential in the market. The Companies that can use the
knowledge through ideas and solutions applied in problems present as main
result the quality in its products and services, in result of strategic decision-

making.

However, the organization must knows that will not have advantages in
the implantation of a process of Management of the knowledge if this
organization will not have a defined and not hierarchic organizational
structure, an organizational culture that has a defined focus, and Technology
of Information that assists in the process of search and storage of information

with agility and effectiveness, generating useful knowledge.

This work presents concepts, characteristics and considerations about
the importance of Management of the knowledge and its benefits to the
organization, describing all process of implantation of management of the
knowledge in a company of transports as case study, and presenting the
occurred changes in the organizational structure, organizational culture and

in the area of Technology of Information.



Keywords: know-how, Management of Know-How, Organizational Culture,

Balanced Scorecard.
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ANEXO A - Entendimento do Conceito de Balanced

INTRODUCAO

Vivemos em um mundo globalizado onde as informacdes a cada dia
circulom com maior rapidez e agilidade e as empresas que ndo se
adequarem a este novo modelo de trabalho terdo dificuldade para

sobreviver.

Devido a este novo modelo, muitas organizacdes estdo buscando ao
MAximo a exceléncia em seus processos, pois pessoas deixaram de frabalhar
de maneira mecanicista e utilizaram cada vez mais sua inteligéncia e seu

conhecimento.

Mas de nada adianta ter o conhecimento e ndo disponibilizd-lo para a
organizagcdo aproveitd-lo, difundi-lo e, como resultado, gerar novos
conhecimentos para a aplicabilidade nos processos. Portanto, organizacoes
tém se dedicado ao mdximo para a extracdo do conhecimento das

pessoas, pois isto se torna um forte diferencial enfre a concorréncia.

Para desenvolver um modelo de gestdo do conhecimento, é preciso
da colaboracdo das pessoas e principalmente dos lideres da organizacdo,
onde estes devem estar em comum acordo, tendo como resultado uma
organizacdo funcionando como um conjunto onde todas as dreas se
completam para uma mesma finalidade, objetivando a cultura e estrutura

organizacional forte em seus principios objetivos.

Em uma organizacdo com foco definido, com geracdo e
disseminacdo do conhecimento entfre as diferentes dreas, outro ponto
fundamental € a drea de Tecnologia da Informacdo, que servird de apoio

para processar dados e transformd-los em informacdo, armazenando os
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conhecimentos adquiridos para obtencdo de resultados dgeis e corretos nas

tomadas de decisdo.

Atualmente, as organizacdes possuem um grupo seleto envolvido em
seu processo, sendo composta por: clientes, fornecedores, parceiros,
comunidade e o proprio grupo interno, onde circulam um vasto nUmero de
informacdes, sendo elas trocadas, ganhando valor e, por fim, algumas vezes,

perdidas.

Este trabalho teve por finalidade o desenvolvimento de propostas e
implantacdo de melhorias no processo de gerenciamento dos projetos de
tecnologia de informacdo, auxiliondo & alta geréncia na tomada de

decisdo, com a aplicacdo de idéias de gestdo de conhecimento.

Sua aplicacdo serd em uma Empresa fornecedora de transportes de
cargas. A idéia foi armazenar o conhecimento adquirido, advindo da
execucdo dos processos internos da Empresa, transformd-lo em
conhecimento explicito, para uso pelas técnicas de gestdo do
conhecimento e dissemind-lo, a fim de se tornar diferencial competitivo da

organizacado.

O principal problema da empresa encontra-se em difundir o
conhecimento adquirido, através dos projetos executados, entre as células
da organizacdo. Com isso, a alta geréncia, composta por diretor presidente,
diretor administrativo e gestores das diferentes dreas da Empresa, se depara

com a auséncia de informacdes em suas tomadas de decisdes estratégicas.

Neste cendrio, o objetivo da pesquisa voltou-se para o estudo da
aprendizagem organizacional e em como disseminar o conhecimento entre
0s membros da organizacdo. Proporcionando, assim, a troca de informacdes
estratégicas, entre as dreas envolvidas, para resolugcdo de problemas e

auxiliondo a direcdo e os lideres na tomada de decisdo.
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Como objetivos especificos da pesquisa consideraram-se:

. Estudos relativos & aplicacdo de gestdo de
conhecimento e sistemas de apoio a decisdo como melhorias nos
processos com foco na estratégia da organizacdo.

. Aplicacdo do Balanced Scorecard (BSc),
gerenciamento de projetos e gestdo do conhecimento com
indicadores especificos de mensuracdo de desempenho, por meio
de metas cadastradas.

. Interligacdo entre as dreas da empresa visando
obter um rumo de trabalho, sendo focada nas diretrizes
estratégicas.

. Andlise das informacdes, segundo reunides do
BSc, para um melhor entendimento do processo e principalmente
obter ganho de resultado na troca de informacdes enfre as dreas

da organizacdo.

Como vantagens desse estudo, podem-se citar:

. A disseminacdo do conhecimento na
organizacdo como um todo (externa e infernamente).

. O alinhamento estratégico na organizacdo,
pelo motivo da informacdo estar interligada e poder ser acessada
por todos os setores ou células da empresa.

. Interacdo entre os sistemas de informacdo para
que se tornem fonte de vantagem competitiva para empresa.

. Implantacdo de uma proposta para auxiliar a
alta geréncia na tomada de decisdo, com dalimentacdo de

informacdes coletadas na proépria organizacdo.

O capitulo 1 apresenta as idéias relacionadas a Gestdo do

Conhecimento, um estudo da importé@ncia de gerar conhecimento e
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dissemind-lo na organizacdo, resultando no aprendizado organizacional, a
fim de se tornar um diferencial competitivo de mercado no mundo

globalizado.

No capitulo 2, € abordado o funcionamento da empresa na qual foi
aplicado o modelo proposto como estudo de caso, descrevendo como

ocorre o fluxo do processo dos projetos.

No capitulo 3 sdo apresentadas as idéias da proposta de solugcdo das
dificuldades enfrentadas pela organizacdo, tendo seu inicio na identificacdo
do problema até atingir seu término com a proposta de solugcdo por meio do

gerenciamento do conhecimento.

Por fim, no capitulo 4 sdo exibidas as avaliagdes que o projeto trouxe &
organizacdo, juntamente com o que serd implantado posteriormente e seus
principais beneficios.

Alguns depoimentos de gestores e da direcdo, que ndo mediram
esforcos para que o projeto acontecesse, foram adicionados ao texto, a fim

de reforcar o reconhecimento pelo trabalho realizado.
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1 GESTAO DO CONHECIMENTO

Atualmente a gestdo do conhecimento estd ganhando muita forca no
mercado mundial, mas ainda é pouco explorada como fonte de inovacdo

Nnas organizacoes.

Empresas que utilizam esta metodologia no seu dia-a-dia de frabalho
ganham muito em conhecimento e aprendizado, tendo como resultado
beneficios financeiros e pessoas mais treinadas e capazes. Segundo Drucker
(1996), “"A chave do sucesso ndo estd mais no capital, ou nas matérias-

primas, ou na terra; agora o que realmente conta é o conhecimento®.

Atualmente, vive-se em uma sociedade que vem mudando
rapidamente e desenhando um novo ambiente para negdcios. As empresas
que produzem ou distribuem bens e produtos tangiveis estdo deixando de
ocupar um lugar central enfre as organizacdes que geram maior riqueza.
Este lugar estd sendo ocupado por empresas que produzem e distribuem
informacdes e conhecimento. Nesta nova sociedade do conhecimento,
toda a riqueza serd gerada pela inovagcdo e capacidade de agregar
conhecimento aos produtos e servicos oferecidos. Portanto, o conhecimento

pPAssa a ser um novo motor da economia.

Com o surgimento deste novo cendrio, altamente competitivo, inserido
no mundo da globalizacdo, no qual os consumidores tfém uma gama de
opcodes sem precedentes, com um ciclo de desenvolvimento de novos
produtos e servicos cada vez mais curto; qualidade, inovacdo, flexibilidade,
agilidade e velocidade de resposta se fazem necessdrios. Com base neste

novo ambiente, € que as empresas conseguem diferenciar-se por aquilo que
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elas sabem e pela capacidade de utilizar o saber auténtico, tornando-se o

conhecimento a maior fonte de vantagem competitiva da organizacdo.

Por se tratar de vantagem competitiva nas organizacdes, define-se
como conhecimento organizacional um misto de experiéncias estruturadas,
informacdes contextualizadas e insights! que permitem um referencial para
avaliar e incorporar novas informacdes e experiéncias aos processos de uma

organizacdo (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Neste contexto, de uso do conhecimento nas organizacdes, surgiu o

termo gestdo do conhecimento.

Uma definicdo de gestdo do conhecimento: “Um conjunto de
estratégias para criar, adquirir, compartilhar e utilizar o conhecimento;
estabelecer fluxos que garantam a informacdo necessdria no tempo e
formato adequados, a fim de auxiliar na geracdo de idéias, solucdo de
problemas e tomada de decisdo”. (MACHADO Neto, 1998).

Nonaka e Takeuchi (1997) evidenciavam que o conhecimento das
organizacdes, em suad esséncia, é fonte de vantagem competitiva. Afirmam
também que: “a gestdo do conhecimento deve ser inserida como
ferramenta a ser adotada pelas organizacdes, € o sucesso das empresas
contemplam a capacidade e especializacdo na criacdo do conhecimento
organizacional”. Por este motivo, entende-se a capacidade de uma
empresa em criar novos conhecimentos, difundi-los na organizacdo como

um todo e incorpord-los a produtos, servicos e sistemas.

Durante a maior partfe do século XX, as empresas bem-sucedidas
caracterizavam-se pelas progressivas capacidades de marketing de massa,

controle gerencial e sofisticagcdo financeira. Ao longo deste mesmo periodo,

1 O ato ou resultado de aprender a verdadeira natureza das coisas, enxergar infuitivamente.
[Nonaka e Takeuchi, 1997]
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a maior parte das organizacdes caracterizou-se por “habilidades humanas
minimas”, portanto, as organizagcdes enxergavam as Pessoas CoOmo mais um
“recurso”. Entretanto, este termo supostamente esclarecido significa pessoas
COmMo recursos para serem usadas, que hoje trabalha como obstdculos ao
desenvolvimento de empresas de sucesso para o proximo milénio (SENGE,
2004).

O ser humano nasce com caracteristicas mentais hereditdrias que,
através do aprendizado e conhecimentos, vdo sendo alteradas
progressivamente, desenvolvendo sua personalidade e competéncias com
as quais participa na sociedade, nas organizacdes e outros setores (SENGE,
2004).

O real aprendizado estd intfrinsecamente associado ao ser humano e a
capacidade de participar do "processo gerador da vida", e as organizacoes
estdo, continuamente, expandindo sua capacidade de criar e recriar seus
respectivos futuros (SENGE, 2004).

As organizacdes aprendem somente por intermédio de individuos que
aprendem. O aprendizado individual ndo garante o aprendizado

organizacional. Mas, sem ele, o aprendizado organizacional ndo acontece.

Dahlman (2002), Citado por Herrera (2006) conceitua como sendo
aprendizagem organizacional: “aquela que estimula suas organizacdes e
pessoas a adquirirem, criarem, disseminarem e usarem o conhecimento de

modo mais eficiente”.

(PROBST e BUCHEL, 1997). Citado por Herrera, 2006) apresentam uma
completa definicdo do conceito do tema, afimando que: “Aprendizagem
Organizacional é o processo de mudanca da base de valores e dos

conhecimentos da organizacdo, levando a um incremento da habilidade na
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resolucdo de problemas e na capacidade de acdo frente ds demandas do

meio ambiente”.

J& Senge (2004), destaca o aprendizado organizacional como fator
essencial que gera ganhos no desempenho organizacional, através de:
visdo compartihada - na criacdo de compromissos e envolvimento;
aprendizagem em grupo - na geracdo do senso de unidade; pensamento
sistémico - na infusdo da visdo holistica; dominio pessoal - no auto-
conhecimento e prontiddo para a mudanca e modelos mentais; na quebra

de paradigmas de resisténcia ao novo.

Desta forma, a aprendizagem é muito importante na organizacdo,
referenciando-as como “organizacdes baseadas no conhecimento” ou
como ‘“organizagdes que aprendem” e tornando-as mais flexiveis,

adaptaveis e muito mais capazes de “reinventarse”.

Por meio da aprendizagem organizacional, empresas capazes de
produzir e gerar conhecimento sdo capazes de educar-se coletivamente, o
gue se denomina de “Educacdo Corporativa”. Esta educacdo é adquirida
afravés dos ambientes que passam a ser reestruturados, de forma a
tornarem-se pré-ativos, centralizados, determinados e estratégicos, onde seu

resultado foca-se em “aprender fazendo”.

Senge (2004) destaca também, que a Unica fonte de vantagem
competitiva é a capacidade de uma organizacdo aprender mais rapido e
melhor que seus concorrentes, através do gerenciamento de seus recursos e

conhecimento.

Peter Drucker (1996) enfatiza que as organizacdes baseadas na gestdo
do conhecimento enfrentam desafios organizacionais: “Sabemos que as
organizacoes estdo mudando de uma base de trabalhadores bracais para

trabalhadores do conhecimento. Enfretanto, sabemos muito pouco sobre o
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gerenciamento de tfrabalhadores do conhecimento e do trabalho nesta
base, como integrd-lo e medi-lo. E apesar de toda a pesquisa feita nos
Ultimos 50 anos, ainda pouco se sabe sobre como gerar a motivacdo e

menos ainda como incendid-la.”.

Existem algumas formas de definir e gerar conhecimento em uma
organizacdo. Snowden (2003) define uma nova abordagem para esta
questdo, declarando: “As idéias extraidas da teoria dos sistemas de
adaptacdo complexos e da compreensdo da formacdo de padrdes nos
sistemas humanos permitem tratar a gestdo do conhecimento de outra
maneira. Elas também oferecem uma visdo nova e extremamente eficaz do
objetivo bdsico da gestdo do conhecimento, ou seja, o apoio a decisdo e a

possibilidade da inovacdo”.

Por fim, Senge (2004) completa: “os executivos devem parar de pensar
como mecdnicos, pois as empresas ndo sdo MAaquinds, MaAs seres Vivos,
como plantas”. Esta declaracdo do especialista tem seu foco nos
administradores, pois neste novo modelo de organizacdo, o aprendizado

continua sendo o desafio mais importante.

Mas nada vale ter o aprendizado e o conhecimento e ndo saber
como administrd-lo. Portanto, a administracdo ou gestdo do conhecimento
colhe e partilha bens intelectuais, visando obter resultados 6timos em termos
da produtividade e capacidade de inovacdo das empresas. E um processo
que envolve gerar, coletar, assimilar e aproveitar conhecimento, de modo a
originar uma empresa mais inteligente e competitiva (GAERTNER GROUP,

1998).

Segundo  Malhotra (2008, www.brint.com/km) Gestdo do

Conhecimento é: “Uma visdo baseada no conhecimento dos processos de
negocio da organizacdo, para alavancar a capacidade de processamento

de informacdes e tecnologias de comunicacdo, via ftranslacdo da
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informacdo em acdo por meio da criatividade e inovacdo dos seres
humanos, para afetar a competéncia da organizacdo e sobrevivéncia em

um crescente de imprevisibilidade”.

J&, Santos et AL. (2001), define Gestdo do Conhecimento como sendo
um processo corporativo, focado na estratégia das organizacdes e envolve:
gestdo de competéncias, gestdo do capital intelectual, aprendizagem

organizacional, educacdo corporativa e inteligéncia empresarial.

Na gestdo de competéncias, a empresa procura perceber,
desenvolver e disponibilizar pessoas juntamente com suas competéncias
para gerar capacidade de produzir resultados. J& a gestdo do capital
intelectual € a soma de todos 0os conhecimentos obtidos na organizacdo, ou
seja, a capacidade mental coletiva. Na aprendizagem organizacional, a
busca dda-se a partir da aprendizagem em grupo, onde hd a froca e
absorcdo do conhecimento. Por fim, a inteligéncia empresarial define-se
como sendo o processo de andlise e processamento das informacoes
publicas transformando-as em conhecimento e podendo estas serem usadas

para inovacdo de produtos, tomada de decisdo, entre outros.

Para a construcdo do processo de gestdo do conhecimento, os
autores citados sustentam a tese de que as organizacdes devem focar seus
esforcos a trés pilares fundamentais: Cultura Organizacional, Estrutura

Organizacional e Tecnologia da Informacdo.

As proximas secoes descrevem esses pilares fundamentais.
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1.1 Cultura Organizacional

Conceitualmente, a cultura de uma organizacdo configura-se por
meio de normas, crencas, valores e padrdoes centrais que estruturam a
dindmica organizacional (BARBOSA, 1996; FREITAS, 1991; SOUZA, 1978. Citado
por COELHO Jr. e BORGES-ANDRADE, 2004). Toda organizacdo, em qualquer
ramo de atividade ou drea de negdcio, possui uma cultura que delineia seu

ambiente e as relacdes sociais.

Nesta dimensdo, serdo abordadas as caracteristicas culturais
associadas a organizacdes criativas que aprendem ou que sdo inovadoras.
Assim, baseados em trabalhos consagrados da literatura gerencial,
destacam-se alguns elementos significativos na definicGdo da cultura
organizacional como: caracteristicas de ambientes e culturas criativas,
perspectivas dos proprios funciondrios com relagcdo ds normas e valores que
estimulam a criatividade individual e o desenvolvimento de novas idéias, uso

do recurso de tempo e questdo de espaco de trabalho.

Gaj (1990), citado por Herrera (2006) define cultura organizacional
como: “uma forma de vinculo emocional que mantém a organizagcdo
funcionando como um conjunto e representa um conjunto de crencas e
expectativas transformadas em normas e valores que orientfam o

comportamento dos individuos e grupos na organizacdo”.

J&d Chiavenato (2000), define cultura organizacional como a
representacdo das normas informais e ndo-escritfas que orientam o©
comportamento dos membros de uma organizacdo no dia-a-dia e que

direcionam suas acoes para o alcance dos objetivos organizacionais.

Ligado & cultura organizacional, o termo “criacdo de conhecimento

organizacional” define que a organizacdo ndo pode criar conhecimento em
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si sem a iniciativa dos individuos e das interacdes que ocorrem no grupo
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

J& nas “Organizacdes que Aprendem”, as pessoas expandem
confinuamente sua capacidade de criar os resultados que elas realmente
desejam, onde maneiras novas e expansivas de pensar sdo encorajadas, a
aspiracdo coletiva € livre e as pessoas estdo constantemente aprendendo a

aprender coletivamente (SENGE, 1999).

Outro ponto a ter destaque na cultura organizacional € a gestdo dos
recursos do conhecimento no ambiente empresarial, pois ele tem
apresentado diferentes focos na literatura organizacional, sendo:

» Aprendizado individual e organizacional.

* Relacgodes entfre pessoas, diferentes dreas da empresa, diferentes

empresas e ambiente.

« Desenvolvimento de competéncias individuais e organizacionais.

« Mapeamento, codificacdo e compartihamento do conhecimento

organizacional.

« Conectividade entre as pessoas.

1.2Estrutura Organizacional

Segundo Pennings apud Donaldson (1997), citado por Zanela,
Macadar e Soares (1999), a estrutura organizacional € "o conjunto recorrente
de relacionamentos entre os membros da organizacdo, o que inclui os
relacionamentos de autoridade e de subordinacdo, como representados no
organograma, 0s comportamentos requeridos pelos regulomentos da
organizacdo e os padroes adotados na tomada de decisGdo, como
descentralizacdo, padrdées de comunicacdo e outros padrdes de
comportamento, englobando tanto a organizacdo formal quanto a

informal”.
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J& Mintzberg (1995, p.10), citado por Zanela, Macadar e Soares (1999)
define estrutura organizacional como “a soma total das maneiras pelas quais
o trabalho é dividido em tarefas distintas e como é feita a coordenacdo

entre essas tarefas”.

Schermerhorn Jr. (1999 p.152) define estrutura organizacional como "o
sistema de redes de tarefas, relacdes de quem se reporta a quem e as

comunicacoes que inter-relacionam o frabalho de individuos e grupos'.

Muitas organizacdoes tém como modelo de gestdo a burocrdtica, no
qual a geréncia é orientada a repeticdo, buscando a eficiéncia de fazer as
coisas repetidas vezes. A gestdo pds-empreendedora € orientada para

criacdo, buscando tanto inovacdo quanto eficiéncia.

As organizacdoes pos-empreendedoras tendem a remunerar pela
contribuicdo, pelo valor agregado pela pessoa ou pela equipe,

independentemente da sua posicdo formal.

1.3Tecnologia de Informagao (TI)

Com o avanco da informdtica, redes interligadas (internet), técnicas
como data mining (mineracdo de dados), Bl (Business Intelligence),
information farming (uso do computador como espaco pessoal para
obtencdo de informacdo) e knowledge-based search systems (sistemas de
busca baseados em conhecimento) tendem a elevar o poder de enconfrar
o conhecimento onde antes havia apenas uma grande quantidade de

dados e de informacdes.

Os sistemas de informacdo hoje rompem as barreiras de
comunicacdo, tfrazendo as informagdes em tempo hdbil. A isso, se interliga a
gestdo do conhecimento, entfre forum, bate-papo, emails, entre outros, ou

seja, uma verdadeira biblioteca on-line.
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Define-se sistemas de informacdo como um conjunto de partes que
geram informacdes para o todo. Seu maior objetivo € o apoio a processos
de tomada de decisdes na organizacdo, direcionando seu foco ao negdcio

empresarial.

Juntamente com os sistemas de informacdo, destacam-se os sistemas
de conhecimento, nos quais as informacdes sd@o geradas com
conhecimento agregado, através de redes interligadas de aprendizado,

chamado de e-learning, aprendizado eletrénico.

Assim, a gestdo do conhecimento voltada para o e-learning na
organizacdo (e-learning corporativo), deixa de ser um processo e passa a ser
um modelo de gestdo. Sob uma nova ofica de se olhar e aprender na
organizagcdo, na qual o conhecimento Ufil, oriundo da experiéncia, da
andlise, da pesquisa, da inovacdo, da criatividade, aliado a uma visdo
sistémica, torna-se um diferencial competitivo de aprendizado na empresa
(TERRA, 2003).

Para se atingir conhecimentos corporativos sdo necessdrias
ferramentas que possibilitem a disseminacdo das informacdes, como um
Portal Corporativo. Segundo a autora Nossa (2003), Portal Corporativo € um
ponto Unico de acesso a todas as informacdes da organizacdo, ou seja, a
chave do usudrio para abrir a porta virtual da empresa e, a partir dela,

enconftrar todas as informacoes necessdrias para o seu dia-a-dia.

Outro ponto em destaque do portal corporativo € a formagdo de
comunidades, através de informagcdes capturadas e geradas em
conhecimento, estas informacdes se fazem necessdrias para tomada de

decisdo e estratégicas para empresa.
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A partir da informacdo transformada em conhecimento, as empresas
aplicam as informacdes como base para seus Sistemas de Apoio a Decisdo
(SAD) e Sistemas de Informacdo Gerencial (SIG) com suporte da Inteligéncia
Artificial (1A).

Conceitua-se SAD como sistema de informacdo desenvolvido para
atender as necessidades do nivel estratégico da organizagcdo. O sistema de
apoio a decisdo auxilia a tomar decisdes semi-estruturadas ou com rdpidas
mudancas que dificulta sua especificacdo durante o avanco do processo
(ROSSINI, 2003).

Uma decisdo semi-estruturada € aquela que ndo estd totalmente
definida. Por exemplo, imagine uma industria que estd substituindo um torno
de grande porte com 20 anos de uso, operado mecanicamente por outro
controlado por computador. As varidveis relacionadas com os resultados
que o torno deverd atingir serdo as mesmas, contudo a nova tecnologia
pressupde pessoal freinado em diferentes tecnologias e manutencdo
preventiva diferente da anterior. Essas varidveis por si tornam o projeto semi-

estruturado.

J& Stoner e Freeman (1999), relatam: “o SAD € um sistema de
computacdo interativo que é faciimente acessivel e operado por pessoas
ndo especializadas em computadores, que podem usar o SAD para ajudad-
las a planejar e a tomar decisdes”.

Define-se SIG (Sistema de Informacdes Gerenciais) como sistema que
atende as necessidades dos diversos niveis gerenciais de alto escaldo da
organizacdo, provendo informacdes necessdrias para alta geréncia (Rossini,
2003), como, por exemplo, resultado da empresa apresentado por dreas ou

filiais, gastos por conta contdbil, lucros obtidos por produto, entfre outros.

Levine, Drang e Edelson, (1992) define Inteligéncia Artificial (IA) como:

“A A é simplesmente uma maneira de fazer o computador pensar de forma
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inteligente. Isso é possivel, estudando como as pessoas pensam guando
estdo tentando tomar decisdes e resolver problemas, dividindo esses
processos de pensamento em etapas bdsicas e projetando um programa de
computador que solucione problemas usando estas mesmas etapas. A IA,
entdo, fornece um método simples e estruturado de projetar programas

complexos de tomada de decisdo”.

Por fim, a Tecnologia da Informacdo vem sendo cada vez mais
importante nas empresas, levando as organizacdes a rever a forma de
trabalho, onde a gestdo do conhecimento deixa de ser um processo e passa

a ser um modelo de administracdo.

Com isso, o novo papel da informacdo e do conhecimento vem
provocando modificagcdes substantivas nas relacdes, forma e conteludo do
trabalho, com implicacdes significativas sobre o perfil do emprego. Hoje,
muitas empresas ndo contratam mais pessoas para executar trabalhos
mecanizados, e sim pessoas com inteligéncia, participativas, com iniciativa e
que exponham idéias, visando sempre o bem estar do ser-humano e

melhoria nos processos da organizacdo.

A nova dimensdo do trabalho se d&d na exata medida em que a
informacdo passa a atuar como forca produtiva determinante, ou como
“capital-informacdo’”, do mesmo modo em que se observa uma menor
proporcdo do uso da matéria e uma maior intensidade no uso de

informacdo no processo produtivo (LASTRES e ALBAGLI, 1999).
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1.4Projetos e suas Etapas

Hoje a drea de Tecnologia da Informacdo vem trabalhando para ter
documentacoes de planejamento e execucdo de projetos, a fim de
armazenar conhecimento advindo das avaliacdes e resultados. Um projeto é
uma iniciativa tempordria com o objetivo de criar um produto ou servico
(PMI, 2000).

Para que haja acompanhamento e resultados satisfatdrios nos projetos,
deve-se ter um bom gerenciamento de projeto, onde Duncan (1996) define
o0 gerenciamento de projetos como a aplicacdo de conhecimento,
habilidades e técnicas para projetar atividades que visem atingir ou exercer
as necessidades e expectativas das partes envolvidas, com relacdo ao

projeto.

Para que haja resultados satisfatdrios no gerenciamento de projetos, a
documentacdo deve estar em comum acordo com o projeto, sendo ela
completa e consistente, com o objetivo de minimizar erros (HAAG, RAJA e
SCHKADE, 1996).

Também vale ressaltar que um projeto € constituido de etapas,
diferenciando-se de uma atividade continua, uma vez que o projeto possui
tempo e recursos limitados e determinados a acabar, tendo, portanto um
ciclo de vida. Para se obter o sucesso em um projeto e a consequente
infegracdo entre essas etapas, o mesmo deve principalmente atender das
expectativas quanto a custo, prazo e escopo definidos, de forma a satisfazer
as expectativas do cliente final e atingir as metas da organizacdo. Torna-se
de importdncia a definicdo clara dos objetivos, do fluxo de informacodes e do
planejamento de tarefas, tempo e recursos, entre outros (RABECHINI Jr.,
2001).
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Este trabalho se insere neste ambiente de melhoria do planejamento
de projetos visando as idéias de Keelling (2002), que afirma que a definicdo
imprecisa de escopo, estimativas e planos ndo readlistas, papéis e
responsabilidades mal definidos, falta de planejomento, nivel de
detalhamento inadequado e objetivos mal fracados sGo pontos que levam

a0 insucesso de projetos.

Nas etapas do ciclo de vida do projeto ocorrem processos gerenciais
gue podem abranger as nove dreas de conhecimento definidas pelo PMI
(escopo, prazo, custo, qualidade, recursos humanos, comunicacoes, riscos,
suprimentos/contratacdo e a integracdo de todas as dreas). A etapa inicial
apresenta-se mais relacionada aos processos de iniciacdo e planejamento,
a etapa intermedidria, aos processos de execucdo e monitoramento, e a
fase final, ao processo de encerramento. No entanto, € importante enfatizar
que todos os processos ocorrem em todas as etapas do projeto, mas,
dependendo da etapa, poderd existir maior incidéncia de determinado tipo
de processo (PRADO, 2004).

Outro ponto fundamental no projeto € a definicdo dos riscos do
projeto. (BARBER, 2005. Citado por CAVALCANTE, CAMPOS e VIDAL, 2006)
define risco como “uma ameaca ao sucesso do projeto, onde o impacto
final sobre o sucesso do projeto ndo é certo”. J& Chapman e Ward (2004),
citado por Cavalcante, Campos e Vidal (2006), definem que risco do projeto
é a implicacdo da existéncia de incertezas significativas sobre o seu nivel de
performance. E por fim, segundo o PMI (2000) o risco pode representar uma

oportunidade de melhoria.

Na fase de enceramento do projeto, segundo PMI (2004), “o
encerramento consiste em documentar os resultados do mesmo para
formalizar a aceitacdo do produto do projeto pelo patrocinador ou cliente”.
Da mesma forma, arquivar toda a documentacdo do projeto € importante

para uso futuro, quer seja por possivel manutencdo do produto ou para
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tornd-la base histérica para futuros projetos, ou seja, ter a base do

conhecimento.

1.5Trabalhos Relacionados

Conforme pesquisado nos anais de 2007 e 2008 do XXVII e XXVII
Enconfro Nacional de Engenharia de Producdo, com énfase em
Planejamento Estratégico e Estratégias de Producdo, notam-se cada vez

mais artigos relacionados com Gestdo do Conhecimento.

Segundo o artigo de Maria e Santos (2007) sobre: “A gestdo do
conhecimento como fator de competitividade: o caso de uma indUstria
eletrénica”, a gestdo do conhecimento do ponto de vista do processo de
aprendizagem organizacional na perspectiva de um cendrio altamente
competitivo, € apropriado para que os planejamentos estratégicos ndo
sejam elaborados de forma errbnea, facilitando a andlise, agilizando as
tomadas de decisdes e facilitando o alcance dos objetivos estratégicos

organizacionais.

J& o artigo de Gadelha e Masih (2007) sobre “Alinhamento estratégico
em incubadoras de empresas: proposta de um sistema de gestdo baseado
no Balanced Scorecard (BSc)”, teve como objetivo aplicar o BSc como
modelo para o novo sistema de gestdo. Com a aplicacdo deste novo
modelo de gestdo baseado em perspectivas, objetivos, indicadores e metas
os gestores puderam direcionar suas acdes para aquilo que realmente é
estratégico e passaram a ter uma maneira mais clara e objetiva para avaliar

os resultados da empresa.

No arfigo de Lima, Salles e Vanalle (2008) sobre “Gestdo do
Conhecimento  Organizacional - Prdticas de Disseminacdo do
Conhecimento em Empresas Ganhadoras do Prémio Nacional da Qualidade

- PNQ"”, o foco foi a importdncia da gestdo do conhecimento nas
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organizacodes, onde algumas possuem uma pratica consistente de gestdo do
conhecimento ligada das diretrizes estratégicas. J& a grande maioria das
organizacoes aplica a gestdo do conhecimento de modo informal, ou seja,
sem documentacdo, e o conhecimento encontra-se somente na mente das
pessoas, mas sabem o quanto é importante a mudanca para obter ganhos

€em Seus Processos.

Visto que a aprendizagem organizacional € de exfrema importancia
para gestdo do conhecimento, foi visto no artigo de Sepulcri e Spinosa (2008)
sobre: "A Implementacdo da Aprendizagem Organizacional via Projeto
Organizacional”, que organizacdes necessitam encontrar uma maneira de
serem mais dgeis e flexiveis, onde a gestdo do conhecimento e a
aprendizagem organizacional sdo elementos fundamentais para suportar
esta necessidade e deve ser implementada em conjunto com o projeto

organizacional da empresa.

Outro assunto que teve destaque foi d aplicacdo do alinhamento
estratégico na organizacdo. Muitos artigos focaram no assunto das
organizacoes que aprendem (SENGE, 2004), visando tornar-se uma empresa
flexivel, capaz de se readaptar de forma rdpida e precisa a mudancas
ocorridas no mercado e ter seus funciondrios trabalhando como seres vivos e
ndo mais como MmAgquinas.

Além disso, nota-se que os artigos analisados que possuem seu foco na
estratégia organizacional, na qual sdo aplicados idéias de gestdo do
conhecimento, modelo Balanced Scorecard e alinhamento estratégico,
mencionam o quanto & importante para a organizacdo ter bem definido seu

processo empresarial e sua estratégia.

1.6 Consideragoes

Neste capitulo foram apresentados estudos sobre Gestdo do

Conhecimento, Cultura Organizacional, Estrutura  Organizacional e
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Tecnologia da Informacdo. Hoje, a Empresa que possui modelos e
adaptacdes sobre estes estudos tem seus diferenciais competitivos junto &

concorréncia.

Os autores citados, como Peter Druker, Senge entre outros, colocam
como de extrema importé@ncia que as organizacdes adotem modelos de

trabalho focado em pessoas e conhecimento.

Quando cita-se pessoas, conhecimentos e organizacdo, refere-se a
uma cadeia que estdo ligadas através da Gestdo Conhecimento
(organizacdo ter a administracdo do conhecimento de seus colaboradores),
Cultura Organizacional (forma das pessoas tfrabalharem como um conjunto
na organizacdo), Estrutura Organizacional (o conjunto recorrente de

relacionamentos enfre os memlbros da organizacdo).

Ao mesmo tempo destaca-se a Tecnologia da Informacdo, j& que as
contribuicdes desta drea buscam a agilidade da busca das informacdes e
do conhecimento. Organizacdes que possuem exceléncia neste setor
trazem beneficios como tomada de decisdo, armazenamento de

informacado, agilidade nos processos, entre outros.

Os trabalhos do ENEGEP 2007 e 2008 foram escolhidos porque frazem o
assunto sobre gest@o do conhecimento. A cada ano € visto um crescimento

sobre este tema, ou sejqa,
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organizacoes que trabalham com a inteligéncia e sabem dissemind-la

na empresa € um diferencial competitivo.

Tendo em vista a importdncia deste tema, o proximo capitulo
descreve a metodologia e o estudo de caso feito na readlidade da

Organizacado.
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