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RESUMO

As empresas de consultoria séo “organizacfes basead conhecimento”. Isso significa que
o conhecimento dos seus funcionarios deve serdtratamo o bem mais importante da
empresa, garantindo que ele seja compartilhadoasoautros individuos. Assim, um sistema
de gestdo do conhecimento pode melhorar a qualidide seus produtos e trazer
produtividade para o processo, gerando grande gemtacompetitiva. Este trabalho foi

realizado no setor de Consultoria de uma empresaitijiza apenas processos informais para
gestdo do conhecimento, por isso 0 seu objetivaopop um sistema para gestdo do
conhecimento de acordo com as melhores praticaltedatura. Os primeiros passos do
trabalho consistem em analisar a situacdo atuaérdpresa através de um diagndstico
estratégico e um diagnostico da gestdo de conhetmedentificando os principais

problemas de forma a direcionar melhor as propodtassolucdo. Depois, € feito um

levantamento dos conhecimentos necessarios pativatades da empresa. O quarto passo
consiste em mapear e estruturar o conhecimenttestas Por ultimo, € feita uma proposta de
um sistema de gestdo do conhecimento e criagdoedanismos de incentivo a gestdo do
conhecimento. Apesar de a maioria das iniciativas terem sido implementadas, foi

percebido que o levantamento do tema na emprdsaupe beneficios na forma que muitos
dos funcionarios ja estdo cientes da sua impodan® resultado esperado é que a
implantacdo dessa metodologia possibilite a uglpa adequada dos conhecimentos e

experiéncias existentes na empresa.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Empresasdaltoria.






ABSTRACT

Consulting firms are "knowledge-based organizatioi$is means that the knowledge of
their employees should be treated as the most tanoasset of the company, ensuring that it
is shared with other individuals. A knowledge maragnt system can improve the quality of
their products and bring productivity to the pra;egenerating competitive advantage. This
work was carried out at a consulting company thsésuonly informal processes for
knowledge management, so its goal is to proposgstera for knowledge management in
accordance with the best practices in literatutee first steps of the work are to analyze the
current situation of the company through a stratelipgnosis and knowledge management
diagnosis by identifying the key problems in orderbetter target the proposed solution.
Then, the main knowledge required for the actisitéthe company are identified. The fourth
step is to map and structure the existing knowledgeally, a proposal is made for a
knowledge management system and creation of mewhanito encourage knowledge
management. Although most of the initiatives haothbeen implemented, it was noticed that
raising the issue in the company has already britdogefits in the way that many of the staff
are already aware of its importance. The expeatsdltris that the implementation of this

methodology allows for the proper use of existingwledge and experience in the company.

Keywords: Knowledge management. Consulting firms.
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1. INTRODUCAO

Este trabalho de formatura trata de um assuntoomedorrente em empresas de consultoria
de diversas areas: a Gestdo do Conhecimento. Ofteésuzgerido pela propria empresa onde

esta sendo realizado o trabalho, mostrando a idpoé do tema para a empresa.

1.1.Descricdo da Empresa

O trabalho foi desenvolvido numa empresa brasilgira atua junto aos grandes grupos
empresariais nacionais e internacionais, apoiando ptanejamento, estruturacdo e
implementacdo de operacdes de logisticu@ply chain,aléem de oferecer ferramentas de
capacitacao e pesquisas e analises de mercadqué&sibes de confidencialidade, a empresa

esta identificada em todo o trabalho como Empresa X

A empresa tem quase 20 anos de experiéncia entefegelucdes integradas em logistica e
supply chainpara diferentes setores da economia brasileirapeesas de tamanhos variados,
com mais de 150 projetos finalizados e mais deek@@utivos por ano participando dos seus
treinamentos. A empresa também ja desenvolveudaties num escopo nacional e

internacional. A Figura 1 mostra o0 mapa de atuagéempresa.

Figura 1 - Mapa de atuagdo da empresa

T -y 4

N

Fonte: Empresa X
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Fundada em 2008, a Empresaé{consolidou como uma empresa de capital fechmdeido
pelos so6ms), cujos socios fundadores estdo bastante ddoalao meio académicApesar
de a empresa ter sido fundada apenas em 2008 o praecipais lideres atuavam em proje
escopo é a cadeia de suprimentos desde meadonao9@ através de centrosados a

universidade.

A empresa é dividida internamerem quatro éeas: Consultoria, Capacitag Inteligéncia de
Mercadoe Eventos Corporativ. A Figura 2 ilustra as areas da empré€sastagio esta seo

realizado na area de Consultoque também é o foco desde trabalho.

A area de Consultoria desenvolve projetos paraaajasi decisdes estratégicas das empre
o planejamento de a¢les especificas para redugéisstis ou melhorias operacionais. ea
de Capacitagcdo promove diversas oportunidades aleramnentos para profissionais

Logistica, por meio de cursos abertosin-company A area de Inteligéncia de Merca
monitora a evolugdo da logistica nas empresas rdraestrutura brasileira, moando as
tendéncias atuais no setor. A &rea de Eventos €dipms organiza um féorum anmente e

missdes técnicas para conhecer melhores pratiosadad internacionalmen

Figura 2 - Areas da Empresa X

Capacitacao

o
As areas de atuacdo mantém Inteligéncia
C Itori uma SINERGIA constante, de Mercado
onsultoria © gerando conhecimento e
TRANSFORMACAO

para seus clientes

Eventos
Corporativos

Fonte: Site da Empresa X
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Existem dois escritorios: 0 primeiro relne as qudtreas e ainda todos os departamentos
administrativos, como RH, Tl e Financeiro e ficadlizado no Rio de Janeiro; e o segundo é
formado apenas pela area de consultoria e é ondesesdo desenvolvido o estagio,
localizado em Sao Paulo. A empresa é formada poacke 80 a 100 pessoas, entre diretores,
gerentes, consultores e analistas. Estima-se daiamento anual da empresa seja de algo
em torno de R$ 15 — 25 milhdes.

1.2. O Estéagio

O estagio na empresa foi iniciado em Janeiro d&.2Dlirante o estagio, a aluna participou
como membro da equipe de projetos de consultenalot realizado trés diferentes projetos ao
longo do estagio, em empresas de diferentes setAseprincipais responsabilidades no
estagio foram a realizacdo de pesquisas e a et@lwode andlises, além da participacdo ativa
nas demais atividades relacionadas ao dia-a-digpdpstos, como reunides, discussodes e

elaboracéo de apresentacoes e relatorios.

Em paralelo aos projetos de consultoria, a alumabéan participou do Comité de

Comunicagdo Interna, formado por 1 a 2 represesgade cada area. Este comité é
responsavel pelas iniciativas de integracdo intermaelhoria dos meios disponiveis para
divulgacao de informac¢des. Um dos temas recorrdraesdos pelo Comité era a gestao do

conhecimento.

1.3.Relevancia do Problema para a Empresa

As empresas de consultoria séo “organizacfes basead conhecimento”. Isso significa que
o conhecimento dos seus funcionarios deveria a&din como 0 bem mais importante da
empresa, garantindo que ele seja compartilhadoasooutros individuos. Por isso, a gestédo

do conhecimento é um processo critico para a empeeisndo um ambiente em que toda
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experiéncia valida possa ser acessada pelos oatlaboradores e aplicada em suas

atividades a fim de elevar a produtividade.

Através de experiéncias vividas no estagio, foeolmdo que, apesar de a empresa atuar em

muitos setores diferentes e com diferentes tipoprdgtos, existe uma grande similaridade

entre 0s conhecimentos necessarios para se reafizgrojeto. Os principais setores onde a

empresa X atua séo descritos na Figura 3.

Figura 3 - Perfil de Clientes por Setor

PAPEL E CELULOSE

AUTOMOTIVO

QuiMICA E PETROQUINMICA

VAREID, ATACADO E COMERCIO EXTERIOR
TELECOMUNICACOES E COMPUTACAD
SIDERURGIA, METALURGLA E MINERACAD
FARMACEUTICD, HIGIENE E COSMETICDS
SERVICOS DE TRANSPORTE E LOGISTICA
DIVERSOS

SERVICOS E TERCEIRD SETOR

ALIMENTOS, BEBIDAS E FUMO

| 15%

Fonte: Site da Empresa X

O portfélio de projetos € composto por quatro greaisdo 18 temas diferentes de projeto. A

Figura 4 ilustra como estdo divididos estes ten@gas.
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Figura 4 - Portfolio de Projetos

ESTRATEGIA EM LOGISTICA

¢ Plano Diretor de Logistica

* Planejamento de Rede Logistica

e Strategic Sourcing

e Posicionamento Estratégico de Operadores Logisticos
e Selecao e Contratacdao de Operadores Logisticos

* Gestdao de Relacionamento entre Contratantes e Operadores
Logisticos

EXCELENCIA OPERACIONAL

e Gestao de Transporte

e Gestdo de Estoques

* Gestao de Suprimentos

* Planejamento de Armazenagem
e Previsao de Vendas

e S&OP

¢ Gestao do Ciclo do Pedido

VALUATION E ANALISE DE CUSTOS LOGISTICOS

¢ Analise Financeira de Projetos Logisticos
e Estudo de Impacto Econdmico de Custos Logisticos
e ABC — Activity Based Cost

PLANEJAMENTO DA CADEIA

e Estruturacao Organizacional
* Desenho de Plano de Capacitacao

Fonte: Site da Empresa X

Cada projeto sempre tem as suas peculiaridades, maawaioria das vezes, existe alg
outro projeto conclido sobre 0 mesmo te ou que utiliza 0 mesmo conhecime. Assim,

estimular e facilitar a troca, o uso e a criagcacahecimento em toda a empresa se t
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ainda mais importante. O que acontece atualmembteaébusca informal entre os funcionarios
por informacdes sobre projetos semelhantes.

Além disso, ha um distanciamento entre as quagasada empresa. O conhecimento gerado

por uma area dificilmente € usado por outra potafale comunicacdo entre areas e

confidencialidade das informagdes, que devem atdas antes do compartilhamento.

O problema estd em foco ultimamente na empresaaa@valta rotatividade dos funcionérios,
pois a empresa € formada principalmente por joeem#icio de carreira e estagiarios. Pode-
se notar que muito conhecimento estava sendo jpecditt a saida de algumas pessoas e isto

poderia ser resolvido através de procedimentosdisrpara a gestdo do conhecimento.

1.4. Objetivo do trabalho

O objetivo deste trabalho é propor um sistema d#dgedo conhecimento, mapeando o
conhecimento existente na area de Consultoriagipahmente através de projetos anteriores,
e disponibilizando-o para toda a empresa de foriicaze Para isso, pretende-se utilizar as
melhores praticas propostas pela literatura dedatrmelhorar o desempenho da empresa e

sua competitividade no mercado, conseguindo ofessdecdes de menores custos.

Apesar de a empresa ser composta por quatro @rdeshalho teve como foco a area de
consultoria. O principal motivo € a distancia fésem relacdo as outras areas da empresa, que
ficam localizadas no escritorio do Rio de Janeaju® dificultou a realizacdo de entrevistas e a
coleta de informacdes relativas as outras are@&sn Alisso, a Consultoria gera maior parte da
receita da empresa. Caso o trabalho seja bem docgutide-se planejar uma expansao para

as outras areas.

1.5. Estrutura do Trabalho

O trabalho esta dividido em seis partes:



17

Introducéo ao trabalho: com uma descricdo da empodgetivos do trabalho e

justificativa do tema escolhido;

Revisdo Bibliografica: revisdo da literatura soboe assunto, levantando

alternativas de modelos de gestdo do conhecimento;
Metodologia: descricdo do método utilizado paradeair o trabalho;

Diagnostico da Situacdo Atual: diagndstico da @esti@®d conhecimento da

empresa,

Desenvolvimento e Aplicacdo da Solugéo: propostaotiecdo para o problema e

implantagéo do modelo;

Concluséo: principais conclusdes e recomendacoes.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo apresenta uma revisdo da literaterdethas relevantes para a gestdo do
conhecimento nas empresas, apresentando conceiwsonados ao conhecimento, sua
criagdo e difusdo, focando em empresas intensivasamhecimento e nas ferramentas da

tecnologia da informacao que podem trazer solucdes.

2.1.Conhecimento

Segundo Drucker (1993), a sociedade esta migraadoym ponto onde o capital financeiro

nao é mais o recurso econdmico basico, mas simpiakcantelectual, tornando-se uma

“sociedade do conhecimento”. Assim, a capacidadente empresa de criar conhecimento é
considerada a fonte mais importante para o estabwato de uma vantagem competitiva
sustentavel (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

2.1.1. Dado, Informacao e Conhecimento

Como o tema central deste trabalho é o conheciméntecessario inicialmente analisar as
diferengas entre os conceitos de dado, informagameecimento, que muitas vezes acabam
sendo confundidos. Segundo Tuomi (1999), normalenglatam-se esses conceitos em um

sentido hierarquico.

Os dados sao a base para informagdo e conheciraeptalem ser definidos como uma
sequencia de numeros e palavras sem um contextidded sdo descritos como o registro de
uma transacdo, sem fornecer julgamento ou intexgiiet nem sendo base para tomada de
decisédo. Os dados ndo possuem nenhuma funcioralé#gadao forem tratados, manipulados
e interpretados (DAVENPORT & PRUSAK, 1998).
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J& as informacbes sdo “dados dotados de relevénpraposito” (DRUCKER,1998). Para
transformar dados em informacdes, € necessariooqoga alguma agregacdo de valor
atraves das seguintes formas (DAVENPORT & PRUSAI8):

» Contextualizacdo: saber o propdsito dos dadosattet
» Categorizacao: criar unidades de analise.

» Célculo: analisar matematicamente.

» Correcdo: remover 0s possiveis erros.

» Condensacao: sintetizar os dados.

A informagdao possibilita a criacdo de uma novaosiséra a interpretagéo dos antigos eventos
ou objetos, tornando visiveis as caracteristicéssando vistas (NONAKA & TAKEUCHI,
2008). Ja o conhecimento é criado a partir do fldeonformacgéo e é baseado em crencgas e
compromissos, que possuem uma intencdo e umadfwlalj € uma informacdo organizada
com o entendimento do seu significado. A informagdmde ser transformada em
conhecimento através dos seguintes métodos (DAVERNP&® PRUSAK, 1998):

« Comparagdo: como se compara com outras informagdesutras situacdes que

conhecemos?
» Consequéncias: quais as implicagbes em decisdgresa
» Conexao: como este conhecimento se liga a outsuulados?
» Conversacéao: qual a opinido de outros sobre anm#g#o?

Segundo Davenport & Prusak (1998), “conhecimentom@ mistura fluida de experiéncia
condensada, valores, informacéo contextual e insiggperimentado, a qual proporciona uma
estrutura para a avaliacdo e incorporacdo de nexpsriéncias e informacdes. Ele tem
origem e é aplicado na mente dos conhecedores”.elApresas comentem um erro
fundamental quando equalizam a informacéo e o comleato. Esta diferenciacdo pode ser
vista no Quadro 1.
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Quadro 1 - Diferenga entre Informacéo e Conheciment

Informagao Conhecimento
Formado e compartilhado a partir da
Evolugdo dos dados; registrados em bancos inteligéncia coletiva; evolugao das
de dados, livros manuais e documentos experiéncias, sucessos, fracassos e

aprendizados ao longo do tempo
Formalizada, capturada e explicada pode ser
facilmente "empacotada" em forma
reutilizavel

Dado processado Informacdo discutida

Permite progndsticos, previsdes e
associagdes casuais

Confuso, vago e parcialmente
desestruturado

Normalmente sobressae das cabegas das
pessoas através de suas experiéncias

Registra simplismente o fato

Clara, nitida, estruturada na forma escrita

Intuitivo, dificil de comunicar e de ser

Facilmente expressada na forma escrita , . N
expressado através de palavras e ilustragoes

Presente nas conversas entre pessoas, na

Obtida a partir do condensamento, correcao, intuicdo baseada em experiéncia e na
contextualizagdo e calculo de dados habilidade das pessoas em comparar
situagdes, problemas e solucdes
Destituida da dependéncia do dono Dependéncia do dono
Bem administrada pelos sistemas de

. N Necessita de canais informais
informacao

Recurso chave no processo de tomada de
decisdo, previsao, planejamento, design,
diagndstico e julgamento intuitivo

Recurso chave para dar significado a uma
grande quantidade de volume de dados

Fonte: Adaptado de Tiwana (2001).

E possivel identificar alguns componentes basiansahhecimento, que sdo experiéncia,
verdade, complexidade, discernimento, valores emasr praticas (DAVENPORT &

PRUSAK, 2000). A experiéncia se refere ao que econom o individuo no passado. A
verdade esta ligada ao conhecimento da realidatdiac@m. A complexidade integra o

conhecimento porque através dele é possivel respoad problemas complexos. O
discernimento esta relacionado ao poder do conketonde julgar novas situacdes e
informacfes a partir de fatos passados, além darjd si proprio. Os valores e crencas
pessoais influenciam a forma de observacdo do ithdive a sua conclusdo dos fatos. As

normas praticas facilitam a solucdo de problemassieemelhantes a outros ja resolvidos.
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Os contrarios dos ativos tangiveis, que diminuemedida que sdo utilizados, os ativos de
conhecimento aumentam, gerando retornos crescent@stagens continuas. (DAVENPORT
& PRUSAK, 2000).

2.1.2. Tipos de Conhecimento

O conhecimento pode ser separado em dois tiposnleecimento tatico e o conhecimento
explicito. (POLANYI, 1966).

O conhecimento explicito é aquele que “pode seresgp em palavras, nUmeros ou sons, e
compartilhado de forma de dados, formulas ciemficrecursos visuais, fitas de &udio,
especificacdes de produtos ou manuais” (NONAKA &KEAJCHI, 2008). Ele pode ser

facilmente transmitido entre pessoas de maneimade sistematica.

O conhecimento técito ndo é facilmente visivel plieavel, € altamente pessoal e dificil de
formalizar, tornando-se de comunicag¢do e compartidnto dificultoso, esta enraizado nas
acOes e na experiéncia corporal do individuo, assimo nos ideias, valores ou emoc¢des que
ele incorpora (NONAKA & TAKEUCHI, 2008). Normalmesnb conhecimento tacito requer

uma interagao face a face para ser transmitido.

2.2.Empresas Baseadas em Conhecimento (KIBS)

Nelson & Winter relatam, em estudos apresentadodNpoaka & Takeushi (1998), que a
empresa ja é vista como um repositorio de conhextortgd muito tempo. Os autores afirmam
gue as empresas sdo organizacdes que sabem c@nadamisas e que uma empresa, em um
determinado momento, pode ser vista como repasitde uma faixa de conhecimento

produtivo bastante especifica.

QUINN (1992), também afirma que ‘virtualmente todascorporacdes publicas e privadas —

incluindo-se a maioria das empresas bem sucedi@atde se tornando predominantemente
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repositorios e coordenadores de intelecto, i.enpamhias ‘baseadas no conhecimento’ ou
‘inteligentes’.

Existe uma grande relacdo entre valor agregadgrawode sucesso das empresas. Nonaka e
Takeushi (1995) mostra casos de empresas japogesdém sido bem sucedidas ‘por causa
de suas habilidades e expertise em ‘criacdo deecombnto organizacional”. Criagao de
conhecimento organizacional pode ser definida caneapacidade da companhia como um
todo criar novo conhecimento, dissemina-lo atralgsrganizacdo, e embuti-lo em produtos,

servicgos e sistemas’.

Muitos autores concordam que as empresas estadadzaro a sua maneira industrial de ver
0 mundo, que pode ser chamado de paradigma iraudtriormacédo e conhecimento, no
sentido mais amplo, estdo adquirindo mais impor&(®VEIBY K. , 1997). Atualmente, 0s
servigos ja constituem mais de dois tercos do peoodacional bruto (PIB) dos empregos no
mundo, por isso é importante mudar a perspectioa paradigma — para algo que pode ser
chamado de economia do conhecimento ou de se@IgiNN, 1992).

O Quadro 2 descreve como o referido autor intesippejue esta acontecendo no mundo dos
negocios, mostrando como diversas partes emprissséi@ vistas de acordo com o paradigma

industrial ou com o paradigma do conhecimento.

Empresas de consultoria, com os curtos ciclos die dé seus produtos e sua atuagdo em um
mercado altamente competitivo, podem ser caraatla& como “conhecimento-intensivas”
(BIGNETI, 2002). Além disso, a intangibilidade dmus servicos, sua rapida obsolescéncia, o
contato frequente com situacdes de aprendizadoperimentacdo em seus clientes, a
necessidade de transferir o conhecimento a seargadi em prazos curtos e a necessidade de
aprendizado constante sao fatores que evidenciasonbecimento como sendo um dos

principais ativos de uma empresa de consultori@lliet.al., 2007).
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Quadro 2 - Paradigma Industrial versus Paradigm@aiihecimento

item Visto pelo paradigma Visto pelo paradigma do
industrial bl conhecimento b
Pessoas Geradores de custo ou recurso Geradores de receita

Base de poder dos| Nivel relativo na hierarquia , ) .
Nivel relativo de conhecimento

gerentes organizacional
Trabalhadores fisicos versus Trabalhadores do conhecimento
Luta de poder o
capitalistas versus gerentes
Principal tarefa da o . )
. Supervisao de subordinados Apoio aos colegas
gerencia
N Ferramenta para o recurso da
Informagao Instrumento de controle .
comunicagao
Trabalhadores fisicos Trabalhadores do conhecimento
Producao processando recursos fisicos convertendo conhecimento em
para criar produtos tangiveis estruturas intangiveis
Fluxo de . ) L i .
. . Via hierarquia organizacional Viaredes colegiadas
informacoes
Forma basica de , ) . Intangivel (aprendizado, novas idéias,
. Tangivel (dinheiro) .
receita novos clientes, p&D)
Estrangulamentos Capital financeiro e .
~ . Tempo e conhecimento
na producdo habilidades humanas
Manifestacdo da L Estruturas intangiveis (conceitos e
i Produtos tangiveis (hardware)
producao software)
Fluxo de Regido pela maquina, . o L.
~ gldop ) g Regido pelas idéias, cadtico
producdo sequencial

Economia de escala no

Efeito do porte N
processo de producdo

Economia de escopo das redes

Relacionamento ) . .
. Unilateral pelos mercados Interativo pelas redes pessoais
com o cliente
Uma ferramenta ou um

recurso entre outros

Conhecimento O foco empresarial

Finalidade do Aplicacdo de novas o .
) Criagdo de novos ativos
aprendizado ferramentas
Valores do
mercado Regido pelos ativos tangiveis Regido pelos ativos intangiveis
acionario
Economia De redugao de lucros De aumento e reducgao de lucros

Fonte: Adaptado de SVEIBY (1997).
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2.3.Gestdo do Conhecimento

Drucker (1995) afirma que o conhecimento se toumourecurso econdémico chave e a fonte
dominante — talvez a Unica — de vantagem compargegundo Spender e Grant (1996, apud
KHALIFA et al., 2008) conhecimento é um importanteurso para as empresas € 0 Sucesso

delas depende da sua capacidade na gestao do icogiec

Um bom sistema de gestdo do conhecimento properdi@meficios como a reducdo do
tempo gasto com o compartiihamento, a melhoria pagetos devido a sintese de
experiéncias anteriores e a possibilidade de basesolucdes propostas em casos de sucesso
(SARVARY, 1999).

A gestdo do conhecimento € um processo de negade as empresas criam e usam seu

conhecimento institucional ou coletivo que inchéstsub-processos (SARVARY, 1999):

» Aprendizagem organizacional: processo atraves dbajampresa adquire informacao

e/ou conhecimento;

* Producdo do conhecimento: processo que transformategra informacdo em

conhecimento Util para resolver problemas do negdci

» Distribuicdo do conhecimento: processo que permpte membros da organizagao
tenham acesso e usem o0 conhecimento coletivo daresap(conhecimento

organizacional).

A gestdo do conhecimento é mais do que um roterovahdas, € uma abordagem para
adicionar ou criar valor utilizando o know-how,geriéncia e o discernimento dentro e, em
muitos casos, fora de uma organizacdo (RUGGLES,8)199 termo “gestdo do
conhecimento” passou a ser usado para descrevdququacoisa desde aprendizado
organizacional até ferramentas de gestdo de basdades. No entanto, existem oito
categorias principais de atividades baseadas ehrecwnento através do que pode ser gerido
em relacdo ao conhecimento dentro de uma empnesdiade uma perspectiva de processos
(RUGGLES, 1998):

» Geracado de novo conhecimento;
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* Acesso a conhecimentos valiosos de fontes externas;

» Uso de conhecimentos acessiveis no processo d&ideci

* Incorporacao de conhecimento em processos, prodlgaoservigos;

* Representagao do conhecimento em documentos, éaselds e softwares;

* Facilitacdo do crescimento do conhecimento atrad@scultura da empresa e

incentivos;
» Transferéncia de conhecimento existente para opénass da organizacgao;

* Medida do valor dos ativos de conhecimento e/oumpacto da gestdo do

conhecimento.

Esses oito processos de conhecimento geralmenteisas separadamente nas empresas,
onde sdo conduzidos projetos para melhorar 0 desgmoppem um ou mais processos. Assim,
as empresas comecam com a implementacdo de cagmdielenologica para capturar e
compartilhar o conhecimento corporativo e somengpois do estabelecimento dessa
capacidade tecnoldgica que muitas empresas percepém vital S0 as pessoas nesse
processo. A gestdo do conhecimento nao é vista conaoquestdo de construir uma enorme
biblioteca eletrénica, mas de conectar pessoas quegaelas possam, assim, pensar juntas
(MCDERMOTT, 1999).

2.3.1. Criacao do Conhecimento

A habilidade de uma empresa de criar e utilizaomhecimento é uma importante vantagem
competitiva para as empresas (NONAKA, TOYAMA, & KON, 2002). Para Nonaka e
Takeuchi (1995), a criacdo do conhecimento acordtre®és de processos de interacao entre
conhecimentos tacito e explicito, transformandonaroutro e transferindo o conhecimento
entre o individuo e o coletivo. Os quatro processe criacdo do conhecimento propostos
pelos autores sao: socializagéo, externalizacéernaizacao e combinacdo, conforme mostra
a Figura 5.
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A socializagdo € a conversao do conhecimentootélaitindividuo para conhecimento tacito
de outro individuo. Ela normalmente acontece afrad@ comunicacdo face a face, com
didalogo, observacdo das acdes, como numa relacaoridetacdo (“mestre-aprendiz”),

compartilhamento de experiéncias e modelos mentais.

A externalizacdo é a conversado de parte do conkeatintacito do individuo em algum tipo
de conhecimento explicito. Esse tipo de convergdge acontecer por meio de uma
representacdo simbolica através de modelos, coschipoteses, construidos com metaforas
e analogias ou também pela descricdo do conheonpmort meio de planilhas, imagens,
textos, regras, filmes ou relatos orais. Uma fisiagese dessa conversdo pode ser, entdo, “o
registro do conhecimento da pessoa feito por eknmaé

Figura 5 - Espiral do conhecimento

Conhecimento Tacito Conhecimento Tacito
Socializacao Externalizacao
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’—) Conhecimento Tacito

Conhecimento Explicito Conhecimento Explicito

Fonte: Baseado em Nonaka e Takeushi (1995)

A combinacdo ocorre quando ha conversédo de alguonde conhecimento explicito gerado

por um individuo para agrega-lo ao conhecimentdigiigpda organizacéo. E um processo de
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sistematizacdo de conceitos explicitos em um s@stel® conhecimento por meio
sumarizacao, da andlise, da categorizacdo e dafiggo@acao de informacgé (SVEIBY K. ,
1997)

A internalizacdo é a conwsfio de partes do conhecimento explicito da orggdizam
conhecimento tacito do individuo. Esse processe @mbntecer através da leitura e es
individual de documentos de diferentes formatosatiga individual, reinterpretar
reexperimentar, indidualmente, vivéncias e praticas. Uma frase sirdesta conversao po

ser, entdo: “o aprendizado pessoal a partir dauttandos registros de conheciment

Esses quatro tipos de criagdo do conhecimento idevencorre em um ciclo continu
ilustrado na Figura,5que mostra espiral de criagdo do conhecimentqu&rto cada tipo c
criacdo de conhecimento € importante, 0 modelonuit@ de criagdo de conhecimento
Nonaka esta baseado em um process meio do qual todos os quatro modos de criagé
conhecimento sao gerenciados, em um ciclo contautprocesso em espiral". Este mod
dindmico é o que traria a inovacao continua da esape a sua vantagem competitiva, cor

ilustrado na Figura 6.

Figura 6 -Processo de Criacdo do Conhecimento e de Vantagempeditive

Criacao do conhecimento

N/

Inovagao Continua

N/

Vantagem Competitiva

Fonte:Adaptado de Nonaka e Takeushi (1995).

2.3.2. Espacos d€riacacdo Conhecimento

7

Nonaka e Konno (1998gnfatizam que € necessi que as empresas criem condi¢

favoraveis a criagcdo de conhecimento em uma orggdiz com a imersdo de uba —
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conceito japonés que significa um espaco compadidhonde podem ser geradas relag
provendo uma plataforma para avancar no conhecimentoidio@l e coletivo. Como na
existe criacdo de conhecimento sem um local, oesttndeba busca unificar o espaco fisi
(como o espaco fisico de uma sala de reunido)pacesvirtual (como ce-mail ou uma

comunidade virtual) e o espaco mental (como ideim®delos mentais compartilhad

Os autoresapresentam quatro grupos de “espacos de interagdpacos de socializagéo
conhecimentodriginating ba), espacos de externalizacdo de conhecimedialoguing b3,
espacos de sistematizacdo de conhecimsystematizing Dae espacos de internalizacao
conhecimento gxercising b). Cada um desses “espacos de interacdo” sustemtamado
particular de conversao de conhecimento nas faseprdcessos ' espiral do conhecimer
(NONAKA & KONNO, 1998.. Estes espacos séao ilustrados na Figura

Figura 7 — Espacos de interacéo

Socializagao Externalizacdo
face-to-face peer-to-peer

Originating
Ba

Interacting
Ba

Internalizacdo Combinacao Group-to-
on-the-site
group

Exercising Ba Cyber Ba

Fonte: Adaptado de Nonaka e Konno (1998)

Os espacos de socializagcdo permitem a interacé&aféace, para que os individuos partilt
sentimentos, emocdes, experiéncias e modelos reefai espacos de externalizacao
construidos mais conscientemen permitem que os modelos mentais dos individuosre

convertidos em termos comuns e conce



30

Os espacos de sistematizagcdo oferecem um contexta @ combinacdo de novo
conhecimento explicito ao j& existente na orgad@ae costuma ser um espaco de interacao
virtual. Os espacos de internalizacdo permitemegdamento e o uso do conhecimento

explicito em situacdes aplicadas.

Além dos espacos para criagdo de conheciment@yamiaacdo dever fornecer as condigées
necessarias para o processo de criacdo do conmginisstas condi¢cdes sdo: a intengdo, a
autonomia, a flutuacao/caos criativo, a redundam@avariedade de requisitos (NONAKA &
TAKEUSHI, 1995).

A intencdo pode ser definida como a aspiracédo aasneeganizacionais, fornecendo critérios

para o julgamento da veracidade de um conhecimento.

Autonomia é a forma autbnoma de agir conformewag#o. Ela permite que a organizacéo
amplie as chances de aproveitar as oportunidadgsperadas. Equipes autbnomas podem

executar diversas func¢des, ampliando sua visae sabatividades.

Flutuacdo e caos criativo € quando rotinas e halséo quebrados, isso leva o grupo a
reconsiderar os pensamentos e perspectivas funt@Emgquestionar a validade das atitudes

habituais).

A redundancia possibilita a redugéo da incerteisarpelos novos conceitos estabelecidos.
O compartilhamento das informagbes e conhecimetaasa-os redundante dentro da
organizacédo, diminuindo a incerteza desta, umagueztodos dentro da organizacdo aceitam

0 conhecimento.

Por dltimo, a variedade de requisitos torna a aeggdo mais flexivel e habilitada a enfrentar
diversos tipos de problemas. Toda a organizacae tevo rapido acesso as informacgdes

possibilitando o desenvolvimento desta flexibilidad

O processo de criacdo do conhecimento, criado poakh e Takeuchi (1995), se inicia pela
socializacdo do conhecimento tacito, pois o comhexio inexplorado, e de alto valor, deve

ser disseminado dentro da organizagao.

A segunda etapa consiste na criagdo do conheciregptiwito na forma de novos conceitos.
O modelo mental criado a partir da interacdo € alemhdo através de palavras, frases e

finalmente explicitos em conceitos.
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Esses novos conceitos serao justificados na tare@pa do processo. A justificagao envolve
a atividade de avaliar quais 0s conceitos valenera para a organiza¢ao e/ou sociedade.
Uma das principais funcdes da alta gerencia € sty critérios (segundo a sua estratégia)

para a justificacéo.

Os conceitos justificados sdo transformados emoéfpols e mecanismo de operacdo na
quarta etapa. A combinacdo do conhecimento explietém-criado e do existente possibilita
a transformacdo do conceito justificado em algmitad, um arquétipo. Por ultimo, este

conhecimento é nivelado por toda a organizacao.

A Figura 8 ilustra esse processo de criacdo doemmento em cinco fases proposto por

Nonaka e Takeushi (1995).

Figura 8 - Modelo de cinco fases para criacdo thhecimento

(Condigaes promotorasiw
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Flutuagéo

Conhecimento tacito
ha organizacao
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Variedade requisito

Conhecimento explicito
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Socializacédo

Externalizacéo

~

Combinacéo
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Criacéo de
conceitos

Justificacéo
de conceitos

'Construcéo
de um
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mento

Internalizacéo

>l
-

Mercado

Das organizagbées Conhecimento Dos usuérios

colaboradoras tacito

Internalizacéo
peles usuarios

Conhecimento explicito
como propagranda,
patentes, produtos ou
Servicos.

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeushi (1995).

2.3.3. Estratégia de Gestdo do Conhecimento para Conssltor
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Existem duas estratégias diferentes a serem adopmlas empresas de consultoria para a
gestdo do conhecimento: a estratégia de codificac@o estratégia de personalizagdo. A
empresa deve escolher a mais adequada as suadadewi (HANSEN, NOHRIA, &
TIERNEY, 1999).

A estratégia de “codificacdo” oferece seus servipe$a utilizacdo do conhecimento
codificado, proporcionando rapidas solugbes. Geraten envolvem grandes equipes de
profissionais e Hansen, Nohria e Tierney (1999)refm que “o reuso do conhecimento salva
trabalho, reduz os custos de comunicacdo e perni@mpanhia aceitar um ou mais
projetos”. A estratégia de “personalizacdo” fornaoem aconselhamento analitico em
problemas complexos através do compartilhamentoodbecimento individual. O Quadro 3
resume a diferenca entre as estratégias nas neisndes dimensdes, inclusive em estratégias

de gestdo do conhecimento.
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Quadro 3 - Estratégia de Gestao do Conhecimentoa@maultoria

Estratégia Competitiva
Codificagcao Personalizagao
Fornece criatividade, aconselhamento
analitico em problemas complexos através
do compartilhamento de conhecimento

Fornece alta qualidade, confiabilidade e
rapida solucao de problemas utilizando-se
conhecimento codificado

individual
Modelo Econémico
Economia de Reuso Economia de Especialistas
Cobranca de altas taxas para solugdes
Investe um vez em ativo do conhecimento. customizadas de problemas Unicos.
Utiliza-se de grandes times com altas taxas Pequenos times com maixas taxas de
de consultores por sécio consultores por sécio. Foco em manter

altas margens de lucro.
Estratégia de Gestao do Conhecimento
Pessoas para Documentos Pessoas para Pessoas
Desenvolve um sistema eletrénico de
documentacdo que codifica, armazena,
dissemina, e permite o reuso do
conhecimento

Desenvolve redes de relacionamento para
conectar pessoas para que o conhecimento
tacito possa ser compartilhado

Tecnologia de Informagao
Investe pesadamente em Tl. O bjetivo é | Investe moderadamente em Tl. O objetivo
conectar pessoas com o conhecimento é facilitar a comunicacdo e a troca de
codificado conhecimento tacito
Recursos Humanos

Contrata MBAs que gostem de resolver

problemas e que saibam lidat com
ambiguidade. Treinamento de pessoas

pelo aconselhamento individual.

Recompensar pessoas pelo

compartilhamento de conhecimento
Exemplos
Accenture, Ernest&Young McKinsey, Bain

Contrata recém formados que consigam
reutilizar o conhecimneto e a
implementacdo de solucbes

Adaptado de e Hansen, Nohria e Tierney (1999).

A escolha da estratégia a ser seguida dependergea foomo a consultoria serve seus
clientes, a dinamica financeira do negocio e asqgass que elas contratam. As empresas
eficazes focam em uma das estratégias descritsasne & outra como suporte, nunca tentando
usar ambas as abordagens num mesmo nivel, poalmene, isso leva ao fracasso. A

estratégia secundaria funciona de apoio para atégit principal numa proporcdo que eles
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chamam de 80-20: 80% do compartiihamento do comfesdd segue uma estratégia
(codificagcdo ou personalizagcdo) enquanto 20% segaiematra (HANSEN, NOHRIA, &
TIERNEY, 1999.).

De forma a escolher a estratégia para determinaggesa de consultoria, primeiramente os
executivos devem saber claramente porque os dientapram os produtos e servigos da sua
companhia ao invés dos concorrentes (HANSEN, NOHRIAIERNEY, 1999.). Para isso

devem ser capazes de responder trés perguntas:

A empresa oferece produtos padronizados ou cusadims? Os padronizados séo
produtos com pouca variagcdo que podem reusar sdygdssadas e 0s customizados

séo produtos que buscam satisfazer necessidadas @luis clientes.

* O produto oferecido € maduro ou inovador? Os madsedeneficiam muito do reuso
do conhecimento e os inovadores requerem contatoasopessoas para hao perder

conhecimento que se perderia na forma de documentos

* Os funcionarios dependem de conhecimento explimitotacito para resolver o0s
problemas? O conhecimento explicito pode ser aadifi simplesmente por um
codigo de software ou dados de mercado e conhetmnténito é dificil de ser

articulado através da escrita e € adquirido poe&pcias pessoais.

Lee e Van den Steen (2010) trazem algumas questies que tipos de empresa devem
realmente implementar um sistema formal de contetion Estas questfes séo feitas através
de um estudo de uma empresa que enfrenta um meshlerpa em trés periodos distintos e
em cada periodo é considerado que um novo gruptgeracdo” de empregados devera
resolver este problema. Isso pode refletir o gios émpregados ou a alocacdo de forma
aleatéria feita por algumas empresas, onde € iragabgue a mesma pessoa seja colocada no
mesmo projeto mais de uma vez (LEE & VAN DEN STEEN]0).

A partir da anélise deste modelo, é concluido guenapresas tém maiores beneficios com a
adocao de um sistema formal voltado para o conletomuando elas sdo maiores, tém um
alto giro de funcionarios, quando enfrentam os nessproblemas com alta frequéncia ou

qguando existe alta incerteza sobre o desempenhsaliagbes para estes problemas ou ha

pouco conhecimento geral sobre eles.
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Em relagcdo ao tamanho da empresa, ha dois efatesahla na implementacdo do sistema
para o conhecimento: do lado da geracédo do conbatimpois empresas maiores tém mais
empregados experimentando, levando a novas solugdedo lado da aplicacdo do

conhecimento, pois as organiza¢cdes podem aplicaesmo conhecimento de forma mais

ampla.

7

Uma outra conclusdo desse estudo € em relacao iicap@b do conhecimento acabar
prejudicando a competéncia. Isso pode ocorrer goando pratica € codificada, existem
menos incentivos de experimentar outras praticas lguariam a desempenhos ainda
melhores. Assim, as praticas de sucesso devemssermdnadas no nivel local, mas ndo no
nivel global levando a uma estratégia hibrida g@oeacado da melhor pratica atual em parte
da organizacao e experimentacdo de novas praticessto da empresa (LEE & VAN DEN
STEEN, 2010).

Com as estratégias de GC propostas por Hansen(£989), foi feita uma analise em relacéo
a gestdo de projetos (KASVI, 2003). Para a estieatdg codificacdo, o autor propde a
utilizacdo da tecnologia de comunicacdo, para a&atrde conhecimento codificado

(documentos, e-mail, banco de dados). Ja paraaégga de personificacdo, ele sugere um

sistema de interacdes pessoais para a troca deaornto tacito.

Quadro 4 - Estratégias de GC e memodrias de projetos

Sistemas de memoria de L. .
Memodéria de projetos —

- projetos
L. Tecnologias que comunicagdo Explicito e declarativo
Estratégia de . -
L (documentos, bancos de dados, (especificagbes, instrucoes,
codificacdo . L
e-mail) definicGes)
Interacoes pessoas, . L.
L. ¢ N P . Conhecimento tacito e
Estratégia de representacdes memoriais . .
D . . sequencial (competéncias,
personificacdo (modelos mentais, seminarios,
., valores, normas)
didlogos) .

Fonte: Adaptado de Kasvi (2003)

Ainda sobre a estratégia de GC proposta por Hagtsah (1999), os autores relacionaram as
estratégias de personalizacdo e codificacdo conpm de relacdo pessoal existente na

empresa. Os fortes lacos interpessoais contribusa yma redundancia de conhecimento e
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informacdes dificultando a procura de novos conhentos, pois 0 grupo € mais homogéneo
(caracteristicas e ideias semelhantes). A codéicalp conhecimento facilita a transferéncia
do conhecimento, independente da forca da relagéssopl, entretanto, quando o

conhecimento ndo esta codificado, esta transfex@ndiificultada, mas € amenizada caso os

lacos pessoais entre o grupo seja forte (inforrad&gl

Quadro 5 - Relacdo pessoal x Tipo de conhecimento

Relagao pessoal

Forte Fraco
o
t . , - ,
o . " Poucos beneficios através da Beneficios através da
€ Conhecimento ndo
S . procura; Problemas de procura; Grandes
o codificado o L
< transferéncia moderados problemas de transferéncia
o
(5] . , . ,
o . Poucos beneficios através da Beneficios através da
-] Conhecimento
9 dificad procura; Poucos problemas de  procura; Poucos problemas
codificado . a .
= transferéncia de transferéncia

Fonte: Adaptado de Hansen et al. (1999)

2.3.4. Estilos de Gestdao do Conhecimento

Choi e Lee (2003) propdem a classificacdo das esaprem relacdo ao estilo de gestao do
conhecimento baseando-se em dois fatores. O pdmeiro grau de codificacdo e
armazenagem do conhecimento organizacional, queadado de orientacdo explicita. O
segundo é o grau de aquisicdo e compartilhamentordeecimento organizacional através da
interacdo de pessoas, que é chamado de orientagjéo (CHOI & LEE, 2003). A partir da
interacdo destes fatores, existe a proposta deogeatilos de gestdo do conhecimento:
dindmico, orientado para sistemas, orientado pasagas ou passivo, como € mostrado no
Quadro 6.
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Quadro 6 - Estilos de gestdo do conhecimento

©

-

= Orientagdo tacita

=3

m .

2 Baixa Alta

&

£ Alta Orientado para sistemas Dinamico

o

o Baixa Passivo Orientado para pessoas

Fonte: Adaptado de Choi e Lee (2003).

O estilo passivo caracteriza empresas que nao rexpleerdadeiramente o conhecimento,
pois tanto a orientacdo tacita quanto a expliditalsmixas. Assim, essas empresas tém baixo
interesse em gestdo do conhecimento, ou seja, es@magpmento nao é feito de forma
sistematica e a estrutura organizacional, a cudadecnologia da informacédo ndo sao usadas
para gerir o conhecimento (CHOI & LEE, 2003).

O estilo orientado para sistemas é usado para sagpmm alta codificacdo e onde existe
muita reutilizacdo de conhecimento. A gestdo ddeoimento pode agregar nestes processos
aumentando a confiabilidade através dos avancostedaologia da informacao, e
consequentemente diminuindo a complexidade de @eegso do conhecimento. A partir das
economias de escala e efetividade organizaciortalasbpelo sistema, podem-se ter rapidas
respostas para os clientes e baixo custo pelaagaosdo conhecimento (CHOI & LEE,
2003).

O estilo orientado para pessoas se adéqua a emred@ o conhecimento se origina a partir
das redes de relacionamentos informais e ondeeegisinde intimidade, comunicacéo e
confianca entre os membros. Por isso, procedimgradonizados podem ser ignorados para
descobrir melhores caminhos para operar, pois cimkato significativo ndo pode ser
simplesmente recuperado de um repositorio ou bateadados, mas é compartilhado
informalmente. Assim, esse estilo enfatiza a ag@iese o compartilhamento do conhecimento
tacito e a experiéncia interpessoal. As dimens@gsahas sdo criticas para a efetividade
desse estilo de gestdo do conhecimento (CHOI & 2BBE3).

No estilo dindmico as empresas devem ser maisraitegs e agressivas, utilizam tanto o

conhecimento consolidado no negécio como investigapxploram novos conhecimentos
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potenciais, enfatizando simultaneamente os nigeisote explicito. Elas devem gerenciar o
conhecimento tacito e explicito de uma maneirardio@ e sdo intensivas na comunicagao
organizacional (CHOI & LEE, 2003).

Os custos relacionados a cada estilo de gestadmmecimento nos ambitos de Recursos
Humanos e Tecnologia da Informacé&o estdo orgarszamo Quadro 7. Para uma alta
orientacao explicita sdo necessarios altos custosTd e para uma alta orientacdo tcita séo

necessarios custos com RH.
Quadro 7 - Custos relacionados aos estilos degdst&onhecimento

Estilo de Gestao do Conhecimento

. Orientado Orientado ..
Passivo . Dinamico
parasistemas parapessoas

Custos de Tecnologia
“ ~ &l Baixo Alto Baixo Alto
da Informagao
Custos de Gestao de
4 Baixo Baixo Alto Alto
Recursos Humanos

Fonte: Adaptado de Choi e Lee (2003).

2.4. Ferramentas da Tl para Gestdo do Conhecimento

A gestao do conhecimento € um campo novo que igdeal teoria da organizacdo, estratégia
gerencial e sistemas de informacéao (TEIXEIRA, 2081Jecnologia da Informacao (TI) tem

um papel fundamental que muitas vezes tem sidossoizo pelas empresas. O grande
objetivo da Tl para a gestdo do conhecimento éaapotomunicacdo empresarial e a troca de

ideias e experiéncias, dando meios para que sefrromunidades de trabalho.

Para atingir esse objetivo, as estratégias parendelwimento do conhecimento devem ser
focadas em criar mecanismos para 0s profissionaistarem contato e ndo apenas em
capturar e disseminar informacao. Além disso, msaiivas de Tl devem ser acompanhadas
por indicadores objetivos e amplamente divulgadasdesenvolvimento dos sistemas deve

estar claramente vinculado aos resultados globass &eas de negdcio. Por ultimo, é
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importante que as ferramentas de suporte ao conéetn sejam flexiveis e faceis de usar, de

forma que o usuério tenha grande autonomia (TEDREEDO1L).

Terra (2000) afirma que existem muitos casos dessacde empresas que melhoraram a sua
competitividade a partir do uso de ferramentas feqlie trouxeram um maior grau de
conectividade entre as pessoas e maior dissemirtsgiinformacdes ao longo dos varios
niveis hierarquicos. Existem trés grupos principdgsferramentas de Tl que auxiliam na
gestdo do conhecimento (TERRA, 2000):

» Repositério de Materiais de Referéncia: conheciowermxplicitos que podem ser
facilmente acessados por qualquer membro da omyfioz 0 que evita duplicacdo de

esforcos;

* Expertise MapgMapas de Conhecimento): listas e descricbes dagpe&téncias de
individuos dentro e fora das organizacdes, comaurriculo interno dos membros,
facilitando o encontro entre as pessoas e 0 estalyanto do contato pessoal para o

compartilhamento do conhecimento tacito.

e Just-in-Time Knowledge(Armazenamento de Conhecimento): ferramentas que

reduzem a barreiras de tempo e distancia no aeessenhecimento.

Apesar da grande variedade de recursos tecnolodispsniveis, apenas a Tl ndo garante
resultados eficazes para a GC. Cabe aos dirigel@tesorganizacbes criarem meios que
permitam a obtencdo e disponibilidade de informagaddo conhecimento. Para atingir a

eficacia no uso destas tecnologias, € necess@adiaipacdo das pessoas. Na Tecnologia da
Informacdo, ndo ha necessidade de intervencédo layneaws dados sdo processados em
grandes volumes por computadores, ja a Tecnologi&ahhecimento € usada de forma

interativa por seus usuarios (DAVENPORT & PRUSAH93).

A rede de computadores pode ser apontada comoagnaldgia adequada e voltada para a
GC, pois influenciam o fluxo de informacdes e cammento nas organizacdes. Ela pode ser
definida como um conjunto de meios de comunicag@&positivos e softwares necessarios

para conectar dois ou mais sistemas ou dispositiea®mputador (SANTIAGO, 2004).

A Internet, a maior rede de compartiihamento dermacdes, pode ser utilizada pelas

empresas para a captacdo, o armazenamento e @difeconhecimentos, com o seu grande
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potencial de incrementar a interacdo entre os iddds, através de grupos de discussao, por
exemplo (SANTIAGO, 2004).

A Intranet é solucdo de redes privadas que permitem o garaeoio de informacgdes e
conhecimentos a organizacdo por meio de protocddnternet, possibilitando maior
aproveitamento da inteligéncia da empresa, pomipeque os colaboradores criem, acessem
e distribuam informacgdes e conhecimentos de foriicaze A Extraneté uma aplicagdo que
utiliza protocolos da internet que integram a oiz@Egéo e seus membros aos clientes e
fornecedores também (SANTIAGO, 2004).

2.4.1. Sistemas de Gestdo do Conhecimento

Com o crescente interesse em gestao do conhecinamioém surgiu um linha de pesquisa
relacionada aos Sistemas de Gestado do Conhecif®a), que pode ser definido como um
sistema que apoia quatro principais atividades:riac@o, codificacdo e armazenagem,

transferéncia e aplicacdo de conhecimento (ALAMIRIDNER, 2001).

Os primeiros estudos sobre os SGC frequentemecagdm em codificacdo, ou seja, capturar
e representar o conhecimento organizacional expligiilizando a TI, mas um requisito
basico de um SGC é ser capaz de gerir, ou pelo sn@poiar 0 gerenciamento, tanto do
conhecimento tacito e quanto do explicito (RUGGLES98). A tentativa de capturar o
conhecimento e representa-la explicitamente no B&le levar a comunicacao, interpretacéo
e compreensdo limitadas do conhecimento, pois aolagia € incapaz de capturar o
conhecimento tacito, e sem um contexto ndo podiaraplenamente a GC (MCDERMOTT,
1999).

Nevo & Chan (2007) realizam um estudo com um grajeo altos executivos de 21
organizagbes americanas de forma a estabelecerimaspgpis requisitos para um SGC.
Durante a rodada inicial, a seguinte pergunta édafaos executivos: “quais Sdo as mais
importantes que devem ser incorporadas ao progetistemas de gestdo do conhecimento?”
Depois de todas as respostas serem recebidagpeas agrupadas em itens relacionados a

recursos basicos, criando uma lista consolidad&ad&sos mais desejados. Por exemplo, 0s
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itens “permite o controle sobre os direitos de swesautentica os usuarios” e “cria back-up
para o conhecimento armazenado” foram agregadasusobhtem mais geral chamado

“seguranca”.

As repostas foram agrupadas nas quatro atividatiesgais propostas por Alavi e Leidner

(2001) e em requisitos gerais para sistemas demiafgio, como mostrado no Quadro 8.

Quadro 8 - Requisitos para um SGC

Fung¢Ges Geraisde um SI

Adaptabilidade
Seguranga
Facilidade de Uso
Eficiéncia no custo

Fungdesde um SGC

Criagdo
* Mecanismo de incentivo para encorajar contribuicdes
* Fungdes de criacdo do conhecimento
Codificagdo e Armazenagem
*Multimedia
*Repositério Central de Conhecimento
*Possibilita Acesso rapido e facil ao conhecimento
*Mecanismo de procura e recuperagao
*Funcdo de gerenciamento do conteudo
Transferéncia
*Multimedia
* Possibilita colaboracdo e compartilhamento de conhecimento
*Geracdo de relatérios e apresentacdes
Aplicagao
eInterface customizavel
eIncorpora uma “push strategy” para o conhecimento

Fonte: Adaptado de Nevo & Chan (2007).

2.5.Modelos para a Gestado do Conhecimento
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Santiago (2004) realiza um estudo de caso de gestdmnhecimento com o objetivo de
reduzir o tempo gasto no desenvolvimento de prejaiiilares aos ja realizados e a
identificacdo das ilhas de conhecimento existeméesmpresa. Neste estudo de caso, o autor
aplica uma metodologia com o objetivo de estrutararonhecimento de forma a torna-lo
explicito e de facil acesso. Desta forma, seriasipet sua utilizacdo nas atividades
operacionais da empresa e como instrumento de itagr de seus colaboradores

(SANTIAGO, 2004). A metodologia era composta poatqu etapas, descritas a seguir.

Levantamento dos Conhecimentos para as Atividaa&sapresa

A primeira etapa correspondia ao levantamento dwotheximentos necessérios para o
desenvolvimento das atividades da empresa, e & phit a definicAo de planos de
capacitacao e de encarreiramento técnico. As paigatividades ligadas a esta etapa sdo em
relacdo a definicdo dos conhecimentos necessaasi@s @ desenvolvimento das atividades
executadas pela empresa, identificacdo das redplidades de cada area juntamente com as
competéncias necessarias e, por ultimo, a idesgfic de como essas competéncias e
conhecimento podem ser adquiridos de forma a f@muwin plano de capacitacdo para as

areas.

Disseminacdo e Resgate das Competéncias e dosdurhtos

A segunda etapa é relativa a disseminacdo das témepes e resgate do conhecimento
explicito da empresa, divulgando os resultados ritaera etapa para toda a empresa e
realizando uma pesquisa no acervo de conhecimenugcitos e experiéncias registradas

disponiveis na empresa e criar condi¢des que pmritabilizar sua utilizacao.

Na primeira parte, relacionada a disseminacdo dagpeténcias, € definido quem sdo os

funcionarios que recebem o papel de multiplicadoe é o profissional responsavel pela

disseminacéao dos conhecimentos e competénciasass da empresa, elaborando o seu plano
de capacitacdo. Além disso, sao elaborados proeettrs operacionais sobre as atividades
desenvolvidas em cada uma das areas da empresa ganm de implantacdo desses

procedimentos.

Na segunda parte, € necessario identificar arepomeavel pelo armazenamento do
conhecimento explicito ja existente na empresaakizag diagnostico sobre como e quanto

destes conhecimentos é efetivamente utilizado mogetps da empresa. Apds isso, é
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necessario criar uma forma de incentivo para atjio dos conhecimentos existentes e um
centro de conhecimento que permita um maior envaaio do acervo de conhecimentos

com as atividades desenvolvidas pela empresa.

O Sistema para a Gestdo do Conhecimento

A terceira etapa é onde é realizado um desenvohtonge uma estrutura e de um sistema
para gestdo do conhecimento, de forma a facilitdousca e 0 uso dos conhecimentos
identificados, levantados e registrados pelos codores da organizacdo. Assim, deve ser
desenvolvida uma ferramenta de tecnologia de irdgém voltada para a disseminagcao de
informacgdes e de conhecimentos, com 0 uso de mTaie permitam a integracdo entre 0s

colaboradores e deve ser criado um modelo parstregie conhecimento pratico.

Os principais passos propostos para esta etapanicani com o levantamento dos
conhecimentos que devem ser registrados e disfipadns para a consulta, identificando a
area relacionada a ele. Depois, deve ser feito stode dos sistemas e da infraestrutura
tecnologica ja existentes na organizacdo, no otdé evitar a duplicidade e permitir o

suporte e a integracdo e com o sistema a ser degieiov

Por ultimo, é planejado o sistema de gestdo doemdmiento. Inicialmente, deve ser feita a
definicdo das funcionalidades e recursos que emsasteve contemplar, criando um prototipo
do sistema. Também deve ser estruturado um modedorpgistro do conhecimento pratico,
possibilitando o registro de dicas de como lidan dnterferéncias e variaveis que afetam o
desempenho do trabalho, além de estabelecer umaa fdidatica de apresentacdo do
conhecimento registrado. Um sistema de colaboragéie varias empresas também deve ser
analisado, levantando as vantagens e desvantages,possibilidades de tecnologia que
integrem as empresas que fazem parte de um mesmeioprQuando o sistema estiver
pronto, disseminar a utilizacdo do sistema parasg@$ empresas envolvidas nos projetos da

empresa.

Criacdo de uma Politica de Incentivo ao Reqisfdisgseminacao

A quarta e ultima etapa é relacionada a criacdanda politica de incentivo ao registro e
disseminacdo dos conhecimentos existentes na emprem 0 objetivo de utilizar os
processos de disseminacdo do conhecimento parasjwelaboradores possam se sentir

motivados e incentivados.
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Para isso, as atividades que devem ser realiza@lasos estudos sobre as questbes
motivacionais junto aos colaboradores da empresdéoriha a criar eventos presenciais que
incentivem a participacédo dos colaboradores e Ipiitssin uma maior integracao entre eles e
elaborar uma estratégia de incentivo que possalamvas equipes e pessoas que possuem

conhecimentos.

A Figura 9 ilustra as etapas propostas por San{@@4).

Figura 9 - Etapas da Metodologia de Gestdo do Gimieaito

(Levantamento\ [ . . o \ ( \ ( - \
—dos Disseminacao e ‘ Crlaca,o' de uma
R Resgate das Slstema para a Politica de
Conhecimentos Res atAe dgs Slstemé araa PO|ItIFa de
ara as Competéncias e Gestao do Incentivo ao
_paraas dos Conhecimento Registro e
Atividades da - —_— ; —
—_— Conhecimentos Disseminacao
\__Empresa  J \ J J

Fonte: Baseado em Santiago (2004).

“A criacdo dessa metodologia foi baseada nos ctmscetilizados nas melhores praticas de
gestdo de conhecimento existentes no mercado a&®’erafirma Santiago (2004). O
resultado do caso é que o sistema de gestdo deaprdnto aplicado pelo autor se tornou o
principal aplicativo de intranet da organizagao assilitou a utilizacdo adequada dos
conhecimentos e das experiéncias existentes naesmmara o desenvolvimento de suas
atividades e de novos projetos (SANTIAGO, 2004).

2.6. Estratégia Organizacional
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Segundo Porter (1996), estratégia é a criacdo de posicdo Unica e valiosa para uma
empresa, envolvendo um variado conjunto de ati@ga® posicionamento estratégico pode
surgir de trés fontes distintas: atendendo alguneessidades de muitos consumidores,
atendendo as amplas necessidades de poucos coosesnid atendendo as amplas

necessidades de varios consumidores em um meresitlioor.

O modelo das cinco forcas competitivas (PORTERGL98rmite que uma empresa avalie o
ambiente externo no qual esta inserida, auxilism@ntender a estrutura de sua inddstria e a
demarcar uma posi¢cdo mais lucrativa e menos vulekesgdataques. As cinco forcas avaliadas
pelo modelo sdo: Rivalidade entre concorrentessatAaeaca de novos entrantes; Poder de
barganha dos fornecedores; Ameaca de produtositatdxst e Poder de barganha dos

clientes.

Em relacdo a Rivalidade, devem ser consideradosinoero de concorrentes; a taxa de
crescimento da industria; a diversidade de conotasee as diferengcas entre os produtos
oferecidos; a complexidade e a assimetria inforamadj a publicidade, ou seja, o valor das
marcas; e as barreiras de saida (PORTER, 1996).

Para a ameaca de novos entrantes os principaiegadcserem observados séo: 0 acesso aos
canais de distribuicdo; as exigéncias de capimlpd@iticas governamentais; as vantagens
absolutas de custo; as economias de escala (PORBER),

O poder de barganha dos fornecedores deve seadvali partir dos seguintes critérios: o

grau de diferenciacdo dos insumos; o custo dosefatle producdo em relacédo ao preco de
venda do produto; a variedade de fornecedores;sto quara trocar de fornecedor; e a

existéncia de matéria prima substituta. O poddrailganha dos clientes deve ser avaliado de
forma similar ao poder de barganha dos fornecedooasiderando: o preco da compra total e
sua relacdo com o faturamento total das empresagistencia de produtos substitutos; a

sensibilidade ao preco; a diferenciacéo entre posdiPORTER, 1996).

Para a ameaca de produtos substitutos deve-ssarglalquer produto que pode satisfazer a
mesma necessidade ou desejo do cliente. Muitassvageempresas ignoram alguns
substitutos menos 6bvios, mas que desempenhameiiegiivalentes. Quanto mais intensas

sao as forcas, mais dificil € manter uma lucragéig@no mercado (PORTER, 1996).



46

Prahalad e Hamel (1990) afirmam que para a defind# estratégia deve-se avaliar as
principais qualidades e valores internos a orggézaAlém disso, apenas uma colecdo de
unidades de estratégias de negdécio nao € sufigreméecompetir dentro de um mercado, é
necessario um portfolio de competéncias essenqgiassao as capacidades e tecnologias que
permitem que a empresa ofereca determinado bemefiseus clientes. Essas competéncias
devem possuir trés caracteristicas fundamentagse@dr reais beneficios aos consumidores,
ser de dificil imitacdo e prover acesso a diferentercados (PRAHALAD & HAMEL,
1990).

Inicialmente desdobram-se os objetivos estratégilsoempresa, para entdo identificar as
competéncias esséncias que oferecem 0 suportees eBjetivos estratégicos. Apds a
identificacdo das competéncias essenciais, a eengea® investir nas tecnologias necessarias
para construi-las. Outros dois aspectos importgrdes construir as competéncias essenciais
€ a distribuicdo de recursos entre as unidadesedécio e o estabelecimento de aliancas
estratégicas, podendo-se explorar cada vez ma&srteenologias, recursos e competéncias
(PRAHALAD & HAMEL, 1990).

Porter (1996) apresenta 0s posicionamentos esta@ségossiveis para um determinado setor
da industria, classificando a vantagem competdas empresas em quatro grupos: Lideranca
em custo, Diferenciacdo e Enfoque em custos ou ienedciacdo. Estes dois ultimos
acontecem quando a empresa decide atuar em umrgegieemercado especifico, mas com
a estratégia de custos ou diferenciacdo. O alinhtomde todas as atividades de uma
organizacdo em torno de uma estratégica genénina toais facil a sua implementacéo e
comunicacdo com os clientes, empregados e acisnif@ARVALHO & LAURINDO,
2003).

Porter e Millar (1985) defendem que é possivel madntensidade de informacéo de uma
determinada industria através de duas variavetensidade de informag¢do no produto e

intensidade de informagé&o na cadeia de valor.

A cadeia de valor representa o conjunto de atiadapie a empresa utiliza para realizar seus
negoécios. E dividida entre atividades primariasjed@s que sio relacionadas a criacdo e
transformacdo dos produtos e servicos, e atividddesuporte, que apoiam a execucao das
atividades primarias. Cada atividade e cada progagsuem um componente fisico e um
componente de informacao (PORTER & MILLAR, 1985).
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A combinacdo da quantidade de informacdo na catkeigalor e no produto determina a
intensidade de informacdo da industria analisadssimd, os autores propdem a Matriz

Intensidade de Informacé&o, mostrada na Figura 10.

Figura 10 — Matriz Intensidade de Informacgéo
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Fonte: Adaptado de Porter e Millar (1985)

2.7.Sintese da Literatura

A gestdo do conhecimento abrange diversos temasaeitos, sendo um campo amplo. A
revisdo da literatura teve como objetivo apresemtaraior parte dos conceitos, priorizando os
gue foram relevantes para este trabalho.

Inicialmente foi necessario conceituar conhecimeniie € o principal assunto deste trabalho,
distinguindo as diferencas entre dado e informagamram apresentados os tipos de

conhecimento: tacito e explicito.
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Depois, foi apresentado o conceito de empresaati@sem conhecimento, apresentando o

novo paradigma do conhecimento versus o paradigdwsirial.

Entdo, € introduzido o tema de gestdo do conhetone&om 0S processos e espacos de
criacdo do conhecimento e estratégias de gest@ordwecimento para consultorias, focando
na diferenciacdo entre as estratégias de codificagéersonalizacdo. S&o mostradas também
as ferramentas da Tl para apoiar a gestdo do comdiato, entre elas o SGC.

ApoOs a discussao sobre os conceitos relevantesaapggatdo do conhecimento, é apresentado
uma metodologia utilizada para estruturar e didpbzar o conhecimento. Por ultimo, séo
apresentados conceitos sobre estratégia orgamaicie modelos para auxiliar no

posicionamento estratégico da empresa.

O Quadro 9 traz os conceitos discutidos no capéuws principais autores de cada um.

Quadro 9 - Sintese da Literatura
Tema Principais autores
Davenport e Prusak (1998)
Tiwana (2001)
Tipos de conhecimento Nonaka e Takeushi (2008)
Sveiby (1997)
Quinn (1992)
Sarvary (1999)
Ruggles (1998)

Nonaka, Toyama e Konno (2002)
Nonaka e Takeushi (1995)
Nonaka e Konno (1998)
Nonaka e Takeushi (1995)
Hansen, Nohria e Tierney (1999)
Estratégias de GC para consultorias Lee e Van den Steen (2010)

Choi e Lee (2003)
Teixeira (2001)
Terra (2000)
Alavi e Leidner (2001)

Dado, informagdo e Conhecimento

Empresas baseadas em conhecimento

Gestdo do conhecimento

Processos de criacao do conhecimento

Espacos de criacdo do conhecimento

Ferramentas da Tl para a GC

SGC
Nevo e Chan (2007)
Metodologia para a GC Santiago (2004)
Porter (1996)
Estratégia organizacional Pralahad e Hamel (1990)

Porter e Millar (1985)

Fonte: Elaborado pela autora
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo épresentada a metodologia a ser usada para atinbjetivo proposto para
traballo, que € propor um sistema de gestéo do conhe@rpard a Empresa .Os passos da

metodologia estdo esquematizado Quadro 10.

Quadro 10 - Metodologia do trabalho

* Diagndstico Estratégico da Empresa

e Diagndstico da Gestao do Conhecimento Atual

e Levantamento dos Conhecimentos para as Atividades da Empresa

» Resgate dos Conhecimentos da Empresa

e Desenvolvimento do Sistema para Gestao do Conhecimento

e Criacdo de uma Politica de Incentivo e Disseminacao

) (L LS 4

Fonte: Elaborado pela autora

1. Diagnoéstico Estratégico da Empr

Inicialmente foifeito um diagndéstico estratégico da empresa, deda analisi 0 ambiente
competitivo onde ela esta situac como a gestdo do conhecimelpode trazer vantagem
competitiva para a epnesa.Para este diagndstico, foi feita umalm@SWOT da empres
seguida pela analiseslaincc forcas competitivas atuantes no mercaddos impactos da C

nestas forcas, e das competénessenciais da empresa.

2. Diagnostico da Gestdo do Conhecino Atual

Com a analise da organizacao e do ambiente, éumitdiagndstico dos processos de ge

do conhecimento utilizados atualmente na empreasa Bso,é feita uma analise dc
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processos de criacdo de conhecimento organizactodak espacgos de interacdo, propostos
por Nonaka & Takeushi (1995), além de levantarsasigias mais adequadas para a gestao
do conhecimento, segundo Hansen, Nohria e Tierb899). Nesse diagndéstico, podem-se

identificar os principais problemas da empresa mglatao a gestdo do conhecimento.

A partir deste ponto, foi utilizado o modelo profopor Santiago (2004), descrito no item
2.5, com algumas adaptacdes para o caso de umasange consultoria, tendo algumas
atividades sido retiradas ou reorganizadas de famease adaptasse melhor ao objetivo do

trabalho.

Este método foi selecionado para o trabalho poo seais completo encontrado na literatura,
pois lida com a gestdo do conhecimento como um t@dorganizagdo com propostas de

solucéo que véao aléem da TI.

3. Levantamento dos Conhecimentos para as Atividaal&spresa

Na adaptacao utilizada para este trabalho, aslaties relacionada a definicdo de planos de
capacitacdo e de encarreiramento técnico para eesanforam retiradas, pois ndo sao parte
do objetivo deste trabalho, sendo esta fase fogpéaas no levantamento dos conhecimentos

necessarios especificos para a area de ConsultoEanpresa X.

4. Resgate das Competéncias e dos Conhecimentos

Anéloga a fase de Dissemina¢édo e Resgate das Gamjast e dos Conhecimentos proposta
por Santiago (2004), o objetivo desta etapa égatesio conhecimento explicito da empresa,
através de pesquisas no acervo de conhecimentdiitesp e experiéncias registradas
disponiveis na empresa, de forma a criar condigegpermitam viabilizar sua utilizacdo. As
atividades relacionadas a disseminacdo das conuetée sua realizagdo através dos
multiplicadores foram retiradas da proposta dodiitadn

5. Sistema para a Gestdo do Conhecimento

A terceira etapa € onde € realizado um desenvohtonge uma estrutura e de um sistema
para gestdo do conhecimento, de forma a facilitdousca e 0 uso dos conhecimentos
identificados, levantados e registrados pelos cotadores da organizacdo. Para esta etapa, as
atividades relacionadas a colaboracdo com outrgsesas foi retirada do escopo, pois nédo &

uma necessidade para a Empresa X.
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6. Criacdo de uma Politica de Incentivo ao Regisfbisseminacéo

Para esta etapa nédo foi feita nenhuma adaptag@ie oMo objetivo g criagcdo de uma
politica de incentivo ao registro e disseminacas canhecimentos existentes na empresa,
com o objetivo de utilizar os processos de dissagdio do conhecimento para que 0s

colaboradores possam se sentir motivados e ineelutsy

Nos proximos capitulos sdo detalhadas as atividgdesforam realizadas em cada etapa,
além dos resultados de cada uma das seis etapaimP@ feita uma conclusdo, com a

analise critica do trabalho como um todo e dogssltados obtidos.
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4. DIAGNOSTICO DA SITUAGAO ATUAL

Esse capitulo do trabalho tem o objetivo de anadisatuacéao atual do processo de gestdo do
conhecimento na Empresa X, de forma a auxiliardeatificacdo dos principais problemas
relativos a gestdo do conhecimento, além de cardbzar o ambiente onde a empresa esta

inserida.

Inicialmente é apresentada uma analise da es@madl@gempresa para mostrar como a gestao
do conhecimento pode impactar no seu negocio eislapta analise dos processos atuais de

gestao do conhecimento, utilizando ferramentagetatura.

4.1. Diagnostico Estratégico da Empresa

A principal meta da empresa atualmente € crescexs soperacdes e expandir
internacionalmente. A Empresa X conta com timenstae capacitado e experiente e
apresenta relacdo bastante forte com o meio acedé@iferece ainda servicos que se

complementam, elaborando solu¢des mais solidas.

4.1.1. Analise das cinco forcas competitivas de Porter

Foi feita uma analise do ambiente externo no quBlmpresa X esta inserida através do
Modelo das Cinco Forgcas Competitivas de Portea paxiliar a entender a estrutura de sua

industria e determinar quais as for¢cas mais inteagaantes nela.
Concorréncia

Os principais concorrentes da empresa sao emptesamsultoria estratégica e de eficiéncia
operacional, que também realizam projetossdpply chain Apesar de existirem outras

empresas de consultoria em logisticaupply chain estas sdo menores e ndo tém muita
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tradicdo no mercado. Em relacdo a concorrénciangeticdo entre os players existentes é
intensa, pois hd um ndamero significativo de coremudes com renome e altamente

capacitados.

Poder de Barganha dos Clientes

Os principais clientes desse servico sdo grandesesas, pois 0S pregos sao altos e existem
poucas empresas que podem pagar. Assim, a quantigaclientes é reduzida e eles contam
com um enorme poder de barganha para negociacimreges. Como cada projeto é

representativo na receita total das empresasagerngindo podem perder um cliente.

A troca de consultoria no momento de contratacama@rojeto pode ser feita de forma facil,
pois cada projeto contratado normalmente tratasderdéos diferentes. Apesar disso, uma
troca pode trazer prejuizos para o andamento detprgois um diferencial neste servigo é

conhecer e entender bem o cliente.

Poder de Barganha dos Fornecedores

Sendo esta uma empresa de servigcos profissionaisformecedores sdo os proprios

consultores, que provém o conhecimento necessar® giesenvolver produtos. Estes tém
certo poder de barganha, pois o conhecimento esit® ©oncentrado nas pessoas, e assim,
um unico funcionario perdido pode significar myp@ra a empresa. Por serem profissionais

altamente capacitados, existe uma disputa no nepraceles.

Ameaca de Novos Entrantes

Para o nicho de mercado onde a Empresa X atuarasrhs de entrada e acesso aos clientes
séo relativamente altas, pois € necessaria bastap&iéncia e reputacdo em uma industria

consolidada para se tornar uma consultoria conmyzetit

Além disso, o capital humano é o principal nest®rse para recrutar profissionais das
melhores universidades também é necessario tetaggmue oferecer beneficios e salarios

compativeis com as outras empresas do mercadsaquaem altos.

Produtos Substitutos

O principal substituto para o produto oferecidcagdeimpresa X é o desenvolvimento interno

do planejamento logistico em grandes empresas.afjgesmuitas empresas terem um setor
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estruturado de logistica, a maioria ndo tem cagglit suficiente para desenvolver projetos

complexos. Assim, a intensidade da for¢ca de substitt baixa.

Quanto as forcas competitivas, a concorréncia, liestes e os fornecedores sdo as que
apresentam maior intensidade. Apesar de estaridasem um mercado competitivo, nao

existe ainda players suficientes para diminuirrdaigilidade da empresa, ainda mais levando-
se em consideracao o portfélio de solu¢des ofevqueth Empresa X. O Diagrama das forcas

de Porter esta resumido na Figura 11.

Figura 11 - Diagrama das Forcas de Porter

Ameacade
novos
entrantes

Poderde Poderde
barganha de Rivalidade barganha dos
fornecedores clientes

Intensidade da forga
Ameacade

substitutos I:l Baixa
I média
- Alta

Fonte: Baseado em Porter (1996)

4.1.2. Mapa dos Grupos Estratégicos

Os grupos estratégicos se diferenciam entre sicipalmente de acordo o perfil dos clientes
atendidos e o ramo de atuacdo. Empresas de carsdidinem sua estratégia de acordo com
0 escopo do servico que oferecem: organizaciopakagdes, estruturacdes financeiras, entre
outros; bem como de acordo com o perfil das emprgaa atendem: clientes de grande e
médio porte, micro empresas, multinacionais. Asgiara analisa-los foram escolhidas as
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caracteristicas: tamanho dos clientes e intensidkdesspecializacdo da consultoria. A
Empresa X tem uma oferta de servigos bastante docawb caso em logisticasapply chain
— e que atende, majoritariamente, empresas deeaorte, decorrente do alto custo cobrado

para o desenvolvimento de um projeto.

Os grupos podem ser separados conforme a Figugué&2anostra quatro grupos principais. O
Grupo A esta formado pelas consultorias estratégjmais estas atuam em empresas grandes
e oferecem diversas solucdes diferentes, ndo sespkrializadas em um Unico assunto. O
Grupo B é onde esta inserida a Empresa X, mas utéasograndes concorrentes atuando no
mesmo grupo. As outras empresas especializadasupply chainnormalmente ndo atuam
em empresas grandes, que é o caso do Grupo Cie®eslno grupo C sdo empresas médias,
gue tém receita suficiente para a contratacdo dsuttorias, mas ndo as de alta reputacéo.
Por ultimo, existe o Grupo D, que é composto ppalchente por empresas juniores, que

atendem clientes pequenos e geralmente tém baraiakzacao.

Figura 12 - Mapa dos Grupos Estratégicos

Grupo A Grupo B
A | B
Empresas de ‘. Empresa X
@ Consultoria
% Estratégica :
S i
Q | Outras empresas
-g ---------------------- l“ | especializadas em
< : Supply Chain
(U i
= Empresas :
ﬁ Juniores :
Grupo D | Grupo C

Especializacao

Fonte: Baseado em Porter (1996)
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4.1.3. Estratégia Genérica

Apo6s analise estratégica, foi concluido que a Es#pi¢ prioriza a diferenciacdo, entre as
estratégias genéricas de Porter (2008), comoalaskigura 13. A empresa atua num mercado
altamente competitivo, com players internacionades, e sua forma de entrar no mercado
e ganhar clientes foi através da priorizacao decdek especializadas em logisticaupply
chain, ao contrario de seus maiores concorrentes, greaadm consultoria para outras areas,
incluindo estratégia, tecnologia da informacéo, keking, organizacao, fusbes e aquisicoes,
entre outras. Essa especializacdo auxiliou a emprganhar reputagdo no mercado.

Outra forma de diferenciacdo da empresa € a gratalgio com o ambiente académico, que
nenhum dos outros players tem. Apesar de a masarda empresa ser a de Consultoria, ela
também oferece solugcbes que estdo muito ligadasiveersidade que € a realizagdo de
pesquisas gerais sobre a logistica no Brasil eud®s especializados as necessidades dos
clientes. Essas outras areas da Empresa X ajudab@éma a embasar muitas das decisbes
tomadas area de Consultoria.

Figura 13- Estratégia competitiva genérica da Esgpie

Lideranga no Custo

Enfoque

Alvo Estratégico

Diferenciacao Custo

v

Vantagem Estratégica
Fonte: Baseado em Porter (1996)
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4.1.4. SWOT

A Analise SWOT é um importante instrumento utiliaguhra planejamento estratégico que
consiste em recolher dados importantes que cawtero ambiente interno (forcas e

fraquezas) e externo (oportunidades e ameacas)pie@sa.

Forcas

Uma forga importante da Empresa X é 0 seu timenaltde capacitado, com profissionais
vindos das melhores universidades do pais e quesiddimetidos a diversos treinamentos
internos quando entram, além de treinamentos pdos tos funcionarios sempre que existe a
necessidade. Além disso, a estreita relacdo coraio académico deixa a empresa sempre a
par de todas as inovagfes e melhores praticazda ar

Como os maiores concorrentes da Empresa X saonaitihais, estas tém maior dificuldade
de lidar com as peculiaridades do Brasil, reladlasaa problemas de infraestrutura, modelos
de tarifacdo e burocracias, que trazem grandesuldiides na realizacdo de projetos de
logistica esupply chain Estes problemas acontecem para qualquer empresaeglize
projetos nessa area, mas isso traz uma vantagena [ilanpresa X, pois a sua maior atuacao e

no Brasil e esta tem bastante conhecimento sobas @eculiaridades.

Fraguezas

O backofficeda Empresa X representa um ponto fraco a semgawrio foco em consultores
impediu que a empresa estruturasse hawkoffice com processos administrativos mais
formais. Atualmente, para uma empresa com 80 durifdonarios existe apenas uma pessoa
responsavel pelo administrativo no escritorio de Baulo e trés pessoas no escritdrio do Rio
de Janeiro, e estas acumulam func¢des de financeadeting e recursos humanos. Como sao
poucas pessoas, existe uma desorganizacdo internecdrsos que limita a capacidade de

crescimento da empresa.
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Ainda sobre as fraquezas da empresa, a ofertardeasemuito especificos as vezes leva a
empresa a perder clientes para concorrentes maiplets, como as grandes consultorias

estratégicas.

A comunicacdo interna é outro ponto fraco a seembslo: a melhora da comunicacao
interna entre as areas da empresa aumentariaéneficno desenvolvimento de projetos e na
obtencdo de novos negdécios a partir de uma esaatiegross-selling que se baseia em

vender para o mesmo cliente diversos servi¢cos adupos diferentes que a empresa produz.

Ameacas

A demanda pelos servicos da empresa € um poucoaapoque pode ser considerado uma
ameaca. Isso acontece porque ha épocas mais e prepdsas para uma empresa contratar
um projeto de Consultoria. No final do ano, entsenoeses de novembro e dezembro, por
exemplo, ndo existem muitos projetos sendo cowlmatapois na sua duracdo estariam
inclusas as festas de fim de ano e é quando meitgsesas tém férias coletivas, o que
atrapalharia 0 acompanhamento dos projetos.

Outra ameaca € a instabilidade do mercado de doriag| pois a demanda pelos seus
servicos nao esta relacionada apenas a qualidéstealeao preco, esta muito ligada também
a estabilidade dos seus clientes. Para a mai@ gast clientes desses servicos, a contratacao
de um projeto de consultoria ndo esta entre as puasdades em momentos de crise,

afetando as empresas de consultoria.

Além destas, também pode ser vista como ameadta aéainfraestrutura logistica no Brasil,

as burocracias e o modelo de tarifacdo de algupsstos, como o ICMS por exemplo. Estes
fatos limitam muito a atuacdo de uma empresa foeswdogistica, pois ndo permitem a
utilizag&o de solugdes muito inovadoras, peladdiade da sua aplicacéo.

Oportunidades

A Empresa X tem um enorme potencial de desenvohtonem outros mercados emergentes,
por contar com bastante experiéncia neste ramo. @omscimento de muitas empresas na

América Latina, existe uma grande oportunidadexgamsao para estes paises.

A venda de solucbes para o governo € outra grapdetumidade a ser explorada: o

desenvolvimento de infraestrutura logistica, asagté concessfes e PPPs, representa um
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aumento significativo de demanda, fruto da CopaMidmdo e dos Jogos Olimpicos que

ocorrerao no Brasil nos proximos anos.

A analise SWOT da Figura 14 resume graficamentaresacas, oportunidades, pontos fortes

e fracos mencionados acima.

Figura 14 - Analise SWOT
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Fonte: Elaborado pela autora

4.1.5. Competéncias Essenciais

Usando a definicdo de competéncia essencial quepfesentada no item 2.5, esta deve ligar
todos os negocios da empresa. Assim, foi identiiceomo competéncia essencial a estreita
relacdo com o meio académico. Esta parceria gagaBtepresa X profundo know-how sobre
o mercado de logistica, através de pesquisas dosstwnjuntos, melhorando a qualidade de
Seus servigos e o retorno para o cliente, alénedeifcil de ser replicada por outros players.
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Figura 15 - Arvore de Competéncias

Competéncias Produto
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Fonte: Baseado em Prahalad e Hamel (1990)

Esse conhecimento em logistica possibilita oferaogst gama de servi¢os integrados a uma
mesma competéncia central: consultoria, inteligérd® mercado, eventos corporativos e
capacitacdo. Dessa forma, a parceria com o0 meéatao prova ser o fator que une os
diferentes negdcios, tendo em vista que as areaguena Empresa X atua estdo conectadas

por sua causa.

Além disso, a producdo de conhecimento internodifesentes areas possibilita uma mais
proxima e intensa relacdo com os clientes, comrafifes solucbes que vao aléem da
consultoria, possibilitando um altissimo grau denmeéo desses. Por fim, para reforcar, essa
competéncia prova ser essencial na medida em gmeutna criagdo de valor diferenciada

para o cliente.

4.1.6. Matriz Intensidade de Informacéo
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Em empresas de consultoria normalmente suas atesd@rimarias sdo intensivas em
informag&o. A Matriz Intensidade de Informacdo padr utilizada para identificar a
importancia do conhecimento e da informacdo na EsapK e para o setor em geral em que

ela se encontra.

Para esta andlise, é importante identificar a eadeivalor da empresa, de forma a separar
guais sao as atividades primarias e quais sadvidades de suporte. As atividades fim, que

sdo0 as primarias, sdo a prospeccao de projet@xecacado dos projetos. Para suportar estar,
existem as atividades meio, que sdo o gerenciant@stsecursos humanos, a infraestrutura

de tecnologia da informacao e a gestao financeira.

Informacdo no processo

A atividade de prospeccédo de projetos € altameigasiva em informacao, pois cada projeto
e feito de acordo com as necessidades especificasdh cliente e levando em conta as
peculiaridades de cada setor da industria. A atdedde execucdo do projeto também tem
muita informacao envolvida, relacionadas ao comheto das operagdes do cliente e de seus
concorrentes, melhores praticas realizadas no o@reabre o assunto, metodologia de

desenvolvimento do projeto, entre outros.

Informacdo no produto

O produto da empresa X normalmente é entreguernaafde relatérios em slides ou texto,
além das planilhas onde foram realizadas as parggnalises. Assim, seus produtos podem
ser definidos como apenas informacéo, pois na mamas vezes a empresa néo faz a

implementacéo do projeto, ficando essa etapa ameapilidade do cliente.

Essas consideragfes permitem enquadrar a Empreda Xeguinte maneira na Matriz
Intensidade de Informacédo, conforme é mostradagward16.
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Figura 16 - Matriz Intensidade de Informacao

TS

Empresa X

Alta

1
I
I
1
|
|
1
I
I
I
I
I
I
I
1

Informagao no processo

i
I
1
I
I
1
I
I
I
I
1
1

Baixa

Baixa Alta
Informacao no produto

Fonte: Baseado em Porter e Millar (1985)

4.2.Diagnostico da Gestao do Conhecimento Atual

Por ser uma empresa de pequeno porte, todo arnmagetta e compartiihamento de
informacdes € feito através de uma rede de compsdNao existe intranet. Existe um
procedimento formal para documentacdo e coordendgédrabalhos realizados, mas nao

para gestao do conhecimento.

A Unica base atual para compartilhamento de infoé®s e conhecimentos adquiridos € uma
pasta na rede interna com treinamentos. Esseartreittos contemplam muitos dos os temas
e areas abordados no dia-a-dia do trabalho, massrestdo desatualizados ou incompletos.
Apenas os treinamentos de conceitos basicos sabzatios semestralmente, a atualizacao

dos outros ou a criacdo de novos depende da in&idbs funcionarios.

Um dos principais motivos que dificultam o comphamento de informacgdes € que a maior
parte do trabalho realizado é confidencial. Na dee&onsultoria, apenas quem participou do
projeto tem acesso a qualquer dado, documento amill@ utilizados. Toda a parte de

compartilhamento de informac¢des com pessoas delfopaojeto € feito informalmente.
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Quando se inicia um projeto novo, a Unica formaalger se este € similar a algum outro ja
concluido é perguntar para as pessoas que estampr@sa ha mais tempo. Se existe um
projeto similar, pode-se obter informacdes com @ipsgque participou e esta que decide

guais arquivos que podem ser compartilhados.

Esta cultura de troca de informagfes esta presimieo das areas, mas hé pouca interacdo
entre areas. Além disso, a propria distancia géicgr&ntre os dois escritorios dificulta o

fluxo de informacdes.

4.2.1. Andlise dos Processos de Criagdo do Conhecimento

Para avaliar as praticas atuais de gestdo do domtr@o, elas foram analisadas de acordo
com os processos de criacdo do conhecimento dekBandakeushi (1995) — socializacao,
externalizacdo, combinagédo e internalizacdo — dendoa analisar quais 0S processos

existentes e quais que precisam ainda ser desahslv

Socializacdo

Os processos de socializagdo, que convertem condetm tatico de um individuo em
conhecimento tacito de outro, normalmente aconteateavés da comunicacdo face a face.
Esse processo € o mais difundido na empresa e@heae varias vezes durante a execugao

dos projetos e nos treinamentos internos.

No inicio do projeto, geralmente ha uma converseears gerentes para identificar se existiu
algum projeto parecido ou se ja existem dados sebsa empresa ou setor. Caso seja
identificada pelos gerentes alguma similaridade @uvojetos anteriores, estes colocam as
equipes do projeto atual em contato com o anteAopartir dai, comeca o0 processo de
socializacdo, onde algumas pessoas-chave da empuiig@or passam 0 seu conhecimento em
relacdo a esse tipo de projeto para a equipe get@rtual. Apds o contato ser estabelecido,
essa socializagcado acontece muitas vezes duramtgedop de acordo com as necessidades do
projeto.
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Atualmente, esse processo de socializagdo ocorfermi@ muito efetiva dentro da empresa,
com reais ganhos em relacdo a tempo de desenvoldnde algumas tarefas. O principal
problema € que muitas vezes ele depende dos gergnie sdo pessoas com mais tempo na
empresa e maior informacdo sobre os projetos jzadas. Sem o auxilio deles, o contato

entre as equipes fica dificultado.

O processo de socializagdo também ocorre na alwide prospeccdo de projetos, para a
realizacdo de novas propostas. Nesta atividadeocegso é analogo ao descrito para a
execucao dos projetos, onde a pessoa que estéigmépa proposta inicialmente tenta buscar
informalmente alguém que ja tenha o conhecimerticesm assunto ou a empresa da proposta

de forma a tentar adquirir o conhecimento obtidm @3 experiéncias de outras pessoas.

Além disso, quando novos analistas entram na empeegada seis meses, existem duas
semanas de treinamentos intensivos, onde diveesz®gs da empresa ministram aulas sobre
0S assuntos considerados mais importantes no ememo dos projetos. Por ser uma relacao
muito préxima e normalmente o publico da aula sem&do por poucas pessoas, pode ser
comparado a uma relacdo “mestre-aprendiz”. Em sutmmmentos, de acordo com a
necessidade da empresa, existem também cursosdggueaa pessoas ministram de forma a

disseminar o conhecimento que ela tem sobre algsmmg especifico.

Um processo formal de socializagdo acontece na&eunmestral de analistas, onde séao
tratados diversos assuntos gerais da empresa gesexiptem dois ou trés analistas que
expdem o projeto em que esta trabalhando, de farrtentar ensinar licdes aprendidas e

conhecimentos adquiridos.

Externalizacdo

O processo de externalizacdo foi definido comorevexsédo de parte do conhecimento tacito
do individuo em algum tipo de conhecimento exmliciNa Empresa X, esse processo
acontece principalmente quando uma pessoa montmaigvo material de treinamento que

fica disponivel na rede interna da empresa, qudwddoma necessidade de um treinamento
gue nao existe ainda e existe uma pessoa que ¢témhecimento sobre o assunto.

Esse € um dos processos de criagdo menos usaémspnasa X, principalmente porque néao
existem muitos procedimentos formais que exigene ga®cesso, mas também pelos

problemas de confidencialidade dos projetos. Copemas os participantes das equipes de
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projeto devem ter acesso a todas as informacoesemxduvidas relacionadas a quais delas
podem ser passadas para as outras pessoas dasmpregpalmente de forma escrita, pois
pessoas com ma indole podem fazer um uso erradofatanacédo, passando para outras

pessoas, por exemplo.

Combinacéao

Na Empresa X, esse processo acontece principalmeatelo uma pessoa atualiza algum dos
materiais de treinamento que fica disponivel nae rgderna da empresa, pois ela esta
agregando ao conhecimento explicito da empresa @@ghecimento, que também vem da
forma explicita, pois é expresso de forma escrtaan graficos e analogias. Isso acontece a
cada seis meses, quando 0s principais materidieid@mentos sao revisados para 0 curso

inicial de analistas.

Internalizacdo

Esse processo pode acontecer através da leiturstudoeindividual dos materiais de
treinamento ou de materiais de projetos e propasigeriores que foram disponibilizados.
Esse processo também ocorre muitas vezes na Emfressmpre que uma pessoa precisa
adquirir um conhecimento especifico para algumeboog existe um treinamento disponivel

na rede.

4.2.2. Andlise dos Espacos de Criagdo do Conhecimento

Além dos processos de criacao, foi analisada déexis dos espacos necessarios para que

esses processos ocorram da melhor forma.

Os espacos de socializacdo de conhecimento (difggniaa) utilizados sao principalmente as
salas de reunido, que é onde ocorrem todas asOesumei treinamentos. Como para a
socializacdo € necessaria a comunicacao face adase € um espaco adequado para ser
utilizado. Além disso, a disposicdo do escrito@vdrece a socializacdo, pois € uma sala
grande onde né&o existem paredes, entao todos fioamesmo espaco.
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Apesar disso, a distancia geografica entre ostégos do Rio de Janeiro e de Sdo Paulo
dificultam a socializagéo entre eles. Para facibtssa interacdo, a cada dois meses ¢€ feita uma
reunido de consultores e gerentes da area de @mswinde todos estdo reunidos no mesmo
escritorio. A reunido bimestral de analistas tamtk#nmm espaco de socializacdo, mas ela
ocorre por meio de uma ligacdo entre os escritddifisultando a interacdo entre pessoas de
locais diferentes.

Os espacos de externalizacdo de conhecimentoddiafpba), espacos de sistematizacdo de
conhecimento (systematizing ba) e espacos de alizagdo de conhecimento (exercising ba)
utilizados atualmente sao apenas a rede intereangeesa e 0s computadores pessoais, pois €
onde todo o conhecimento explicito tanto da empgasato dos individuos esté localizado.

4.2.3. Problemas ldentificados

A empresa tem uma cultura de compartilhar inforreagéntre as pessoas e de tentar passar o
conhecimento através de treinamentos, mas a faltaracessos formais para a gestao do
conhecimento dificulta que isso seja jeito na féemua necessaria. A realizacdo de
treinamentos ocorre dependendo da iniciativa dasgas ou de necessidades pontuais para
algum projeto.

Além disso, falta uma defini¢cdo clara de quaisafimformacgdes realmente confidenciais de
cada projeto e de cada area da empresa, e o qaes@opublico dentro da empresa, para nédo
depender do julgamento individual. O processdldcdo do acesso para o material de um
projeto € muito lento, pois € necessaria a andbsgerente, que é feita de forma subjetiva por

cada um.

Outro grave problema é que falta um mapeamentodiestos projetos que ja ocorreram ou
estdo ocorrendo, com tema e equipe. A empresartgm 50 a 200 projetos realizados desde
a sua criacdo em 2008 e atualmente depende-sermdaria&os poucos consultores seniores e
gerentes para saber se um tema ou cliente esta ewirente.
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Muitos projetos de gestdo do conhecimento ja faracrados na empresa, mas nao evoluiram
porque o responsavel saiu da empresa ou porquscécdmo uma atividade paralela e falta

tempo para realmente de dedicar a realizar algo.

4.2.4. Estratégia de Gestao do Conhecimento

Baseando-se nas estratégias de GC propostas peerHah al. (1999), foi avaliada qual a
estratégia a ser seguida prioritariamente pela EsapX, entre codificacdo e personalizagao.
Para isso, foram realizadas entrevistas com doengs e um consultor sénior da empresa.

As seguintes perguntas foram feitas:

A empresa oferece produtos padronizados ou cusadms? Os padronizados séo
produtos com pouca variagado que podem reusar dyg@ssadas e 0s customizados

séo produtos que buscam satisfazer necessidadas @lois clientes.

e O produto oferecido € maduro ou inovador? Os madsedeneficiam muito do reuso
do conhecimento e os inovadores requerem contatoasopessoas para hao perder

conhecimento que se perderia na forma de documentos

* Os funcionarios dependem de conhecimento explimitotacito para resolver o0s
problemas? O conhecimento explicito pode ser aaditi simplesmente por um
cbédigo de software ou dados de mercado e conhetmnténito é dificil de ser

articulado através da escrita e € adquirido poe&pcias pessoais.

Segundo as respostas das entrevistas, a EmpresdexXspr enquadrada numa estratégia de
personalizacdo, como ilustra o Quadro 11. Em relagéipo de produto, apesar de a empresa
ser focada em projetos de logistica e existirenuregque sao mais recorrentes, poucas
solugbes podem ser replicadas para empresas d#gereiCada caso tem muitas
particularidades, dificultando o reuso de solugigessadas. Assim, sdo solucdes customizadas
para problemas unicos.



Quadro 11 - Es

tratégia de GC da Empresa X

Estratégia
Codificacao

Fornece alta qualidade, confiabilidade e
répida solucdo de problemas utilizando-s¢
conhecimento codificado

Modelo
Economia de Reuso

Investe um vez em ativo do conhecimentd.

Utiliza-se de grandes times com altas taxa
de consultores por sécio

Estratégia de Ges
Pessoas para Documentos

Desenvolve um sistema eletrénico de

documentacgdo que codifica, armazena,
dissemina, e permite o reuso do
conhecimento
Tecnologia
Investe pesadamente em TI. O bjetivo é
conectar pessoas com o conhecimento
codificado

Competitiva
Personalizagao
Fornece criatividade, aconselhamento
analitico em problemas complexos através
do compartilhamento de conhecimento
individual
Econdmico
Economia de Especialistas
Cobranca de altas taxas para solucdes
customizadas de problemas Unicos.

3 Pequenos times com maixas taxas de
consultores por sécio. Foco em manter
altas margens de lucro.

ao do Conhecimento
Pessoas para Pessoas

Desenvolve redes de relacionamento para
conectar pessoas para que o conhecimento
tacito possa ser compartilhado

[de Informagao
Investe moderadamente em TI. O objetivo
é facilitar a comunicacdo e a troca de
conhecimento tacito

Recursgs Humanos

Contrata recém formados que consigam
reutilizar o conhecimneto e a
implementacdo de solugdes

Contrata MBAs que gostem de resolver
problemas e que saibam lidat com
ambiguidade. Treinamento de pessoas
pelo aconselhamento individual.
Recompensar pessoas pelo
compartilhamento de conhecimento

Accenture, Ernest&Young

Ex1mplos

McKinsev Bain

Adaptado de e Hansen, Nohria e Tierney (1999).
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Fonte:

As empresas eficazes focam em uma das estrateggasgtds e usam a outra como suporte,

nunca tentando usar ambas as abordagens num medseio (HANSEN, NOHRIA, &
TIERNEY, 1999.). A estratégia secundaria funcioaapoio para a estratégia principal numa
proporgao que eles chamam de 80-20: 80% do coihaantento do conhecimento segue uma

estratégia (codificacdo ou personalizacdo) enquzBid seguem a outra. Assim, mesmo que
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a estratégia de personalizacdo seja a mais adecuantalificacdo deve ser uma forma de

suporte.

Com a estratégia de personalizacdo sendo a majsathke o sistema de memoria de projetos
deve estar mais ligado a interacdes pessoais, ooodelos mentais, seminarios, dialogos.

Assim, a Empresa X deve explorar as interacde®pss®mo forma de memadria de projetos.

Quadro 12 - Estratégias de GC e memorias de psojet&Empresa X

Sistemas de memaria de L. .
Memodria de projetos —

- projetos -
L. Tecnologias que comunicagao Explicito e declarativo
Estratégia de e .
e (documentos, bancos de dados, (especificagées, instrucdes,
codificacdo . .
e-mail) definicbes)
InteragGes pessoas, ) L.
, . - . Conhecimento tacito e
Estratégia de representagcoes memoriais . .
o . o sequencial (competéncias,
personificacdo (modelos mentais, seminarios,
. valores, normas)
didlogos) 4

Fonte: Adaptado de Kasvi (2003)

Em relacdo ao tipo de relagdo pessoal na Empressstd, € uma relagdo pessoal fraca,
principalmente porque a area de Consultoria est@ida em dois escritérios que ficam

localizados em cidades diferentes. Assim, a relggggsoal entre pessoas de diferentes
escritorios € fraca, havendo pouca interacdo estias. Apesar disso, dentro do escritério de
Sdo Paulo, hd uma relagdo pessoal forte por seratty apenas por 20 a 25 pessoas,
aumentando a informalidade e a redundéancia de conbeto. O mesmo ndo acontece no

escritorio do Rio de Janeiro porque este € maadd em torno de 40 a 50 pessoas na area.

De toda forma, olhando para a area como um todie-pe afirmar que a relacdo pessoal é
fraca e existem grandes beneficios na procura deecoamento dentro do grupo, havendo

uma grande heterogeneidade de conhecimento.

Além disso, por o conhecimento ser de dificil codifdo, existem problemas para a
transferéncia. Isso pode ser observado principabnemire pessoas de diferentes escritorios,

onde essa transferéncia de conhecimento é prejladica
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Quadro 13 - Relacdo pessoal x Tipo de conhecinmentémpresa X

. 5 Poucos beneficios através da Beneficios através da
Conhecimento ndo
. procura; Problemas de procura; Grandes
codificado . .
transferéncia moderados problemas de transferéncia
. Poucos beneficios através da Beneficios através da
Conhecimento
L procura; Poucos problemas de  procura; Poucos problemas
codificado o .
transferéncia de transferéncia

Fonte: Adaptado de Hansen et al. (1999)

Adicionalmente, pode-se classificar a Empresa Xiség um dos quatro estilos de gestdo do
conhecimento propostos por Choi e Lee (2003): dio@norientado para sistemas, orientado
para pessoas ou passivo. Uma dimenséo considesa alg codificacdo e armazenamento de
conhecimento organizacional (orientacdo expliciéa)outra analisa o grau de aquisicdo e
compartilhamento de conhecimento organizacionabvé da interacdo de pessoas
(orientacgédo tacita).

No caso da Empresa X, a orientacédo tacita é alta,goconhecimento é muito compartilhado

através da interacdo entre as pessoas. Considegaedos resultados e metodologias de
projetos anteriores estdo organizados de formaicitepl apesar de poucas pessoas terem
acesso, pode-se dizer que a orientacdo exphoitbém é alta.

Dessa forma, a Empresa X deve adotar um estiloedé@ do conhecimento dinamico,
utilizando tanto o conhecimento ja consolidadovésade projetos anteriores e materiais de

treinamento, quanto estimular a criagéo de contextiotacito.

Quadro 14 - Estilos de gestdo do conhecimento

Orientado para sistemas Dinamico

Passivo Orientado para pessoas

Fonte: Adaptado de Choi e Lee (2003).
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4.2.5. Impacto Estratégico da GC

Um das formas de avaliar o impacto da gestdo dbemdmento na estratégia da empresa e
analisar como ela pode modificar as forcas atuamtesercado da Empresa X, utilizando o

diagrama das cinco forgas de Porter.

A principal forca que a GC influencia é o poderldgganha dos fornecedores. Como foi
citado no item 4.1.1, os principais fornecedore€ngpresa X sado os proprios funcionarios,
gue fornecem o seu conhecimento para o desenvaltomdos projetos. A GC pode atuar
nessa forca de forma que o conhecimento ndo fiqueeatrado em algumas pessoas

especificas, diminuindo o poder de negociacéo wusdnarios.

Em relacéo ao poder de barganha dos clientes, po@€também influenciar de forma que as
informacdes existentes sobre os clientes poderiaditiaa na realizacao de outros projetos, de
forma que a Empresa X conseguiria realizar o pyoggh menos tempo e com maior
gualidade, aumentando as chances de retencaoeussl

AGCdiminuio
poder dos
Q clientes
Poderde

Rivalidade barganha dos
clientes

AGCdiminuio

poder dos Ameacade
fornecedores & novos

entrantes

Poderde

barganha de
fornecedores

Intensidade da forca
Ameacade

substitutos D Baixa
B média
[ | Alta

Figura 17 - Impacto da GC nas Forcas de Porter
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5. DESENVOLVIMENTO E APLICACAO DA SOLUCAO

Esse capitulo do trabalho tem o objetivo a aplicadd método proposto para resolver os
problemas identificados no capitulo anterior, prajm um sistema de gestdo do
conhecimento completa para a Empresa X. Para chegaljetivo proposto, foram aplicadas
as guatro etapas adaptadas de Santiago (2004fficderlo o conhecimento necessario para
as atividades da empresa, levantando o conhecin@eetastente e propondo um sistema de

gestdo do conhecimento

5.1. Levantamento dos Conhecimentos para as Atividaal€smpresa

A primeira etapa do método é levantar o conhecimaatessario para as atividades da area
de Consultoria da Empresa X. Diversos tipos deeposj diferentes sdo oferecidos pela
empresa, de acordo com as necessidades do clpantésso, ndo se pode afirmar que o

conhecimento levantado € suficiente para a red@xde todas as atividades da empresa.

A Figura 18 ilustra os passos para realizacédo dgapa. Inicialmente foi feito ubyrainstorm
para levantar quais sao 0s conhecimentos mais iarmes para a realizacdo dos projetos.
Depois, foram levantados os projetos mais recasentara que fosse possivel relacionar os
projetos com 0s conhecimentos necessarios. Panajltforam levantados os méis para

aquisicao dos conhecimentos.
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Figura 18- Atividades para o levantamento dos fpéis conhecimentos
( ) ( )

Brainstorm para levantar
os conhecimentos
necessarios para as

Brainstorm para levantar
os tipos de projeto mais

. recorrentes
atividades da empresa
. J L J
4 ) 4 )
Identificagao dos meios Relagdao dos
para aquisicao dos conhecimentos com os
conhecimentos tipos de projetos
. J . J

Fonte: Elaborado pela autora

5.1.1. Conhecimentos necessarios para as atividades deefanp

A primeira atividade desta etapa foi realizar rminstormcom algumas pessoas-chave da
empresa de forma a entender a sua visdo em redag@mnhecimento necessério. As pessoas
gue participaram do processo foram um gerente, amsuttor sénior e um consultor junior,

de forma a obter a visdo de diferentes cargos qaema. Além, disso, essas pessoas foram
identificadas como pessoas-chave porque traballempresa ha trés ou quatro anos, de
forma que sdo menos tendenciosas para projetosret@ates. Com este processo, foram

identificados os conhecimentos mais importantea padtmpresa X.

» Andlise de dados: capacidade de transformar unuestmge dados com o objetivo de

obter informacgdes Uteis para a tomada de decisfes;

* Ferramentas para andlise de dados (Excel, Accemstititle): capacidade de usar a

ferramenta para analises de dados e resolucédmbiemas;
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Transportes: conhecimento sobre modais de tramspaiculos utilizados, formacéo

de preco de frete, curvas de frete, diferencasmags, dimensionamento de frota;

Armazenagem: conhecimento sobre equipamentos denaotacdo e armazenagem,

técnicas deicking

Andlise de fluxos e layout: conhecimento sobre nedopara analise de fluxo e de

layout;

Gestdo de Estoques: conhecimento sobre custos aitumipade, custo de falta,

calculo de estoque de seguranca,

Previsdo de Vendas: conhecimento sobre modelogaelés@o de vendas, métodos

para tratamento de erros;

Processos de suprimentos: compreensao sobre nug@dol de selecdo de

fornecedores,

Infraestrutura Logistica: entendimento do funcioeata de todos os modais de
transporte, terminais de transbordo, portos.

Legislacdo Tributaria: entendimento de como osostgs podem impactar na
logistica das empresas, principalmente benefigoais e ICMS;

Software de Otimizacdo: compreensdo da linguagemtidezacdo e da modelagem

computacional de um problema;

Gerenciamento de projetos: conhecimento sobre mleigids de gestdo de projetos,
controle de cronograma e elaboracdo das Reunidemas de Acompanhamento
(RIAS);

MS Project: capacidade de utilizar a ferramentaacdonma de apoio a gestdo de

projetos;

Entendimento do cliente: capacidade de captaras recessidades do cliente para

conseguir definir o projeto da melhor forma pagr el



76

» Teécnicas de apresentacdo: capacidade de expor wenaagem de forma que o

ouvinte compreenda.

5.1.2. Levantamento dos tipos de projetos mais recorrentes

Utilizando também unbrainstormcom as mesmas pessoas do item 5.1.1, foram Ista&lo
tipos de projetos que eles achavam que eram n@geates na empresa. Apesar de o site da
Empresa X mostrar uma classificacdo de portfolipmabgeto, como pode ser visto na Figura

4, este ndo € usado como forma de classificac@&mant

Através dessa conversa, 0s tipos de projetos reamrentes que foram identificados sdo

apresentados no Quadro 15.

Quadro 15 - Tipos de projetos mais recorrentes

Tipo de Projeto

Planejamento de Redes
Armazenagem e Revisdo de Layout
Politica de Estoques
Sales and operations planning - S&OP
Plano Diretor de Logistica

Fonte: Elaborado pela autora

5.1.3. Relag&o dos conhecimentos com os tipos de projetos

Esses conhecimentos listados foram relacionadososganincipais tipos de projeto realizados
pela Empresa X, de forma a identificar os conhegtogemais importantes para os tipos de

projeto mais comuns.

Assim, durante entrevistas com os funcionarios ifados, foi pedidos para que eles
preenchessem uma matriz Conhecimento versus TipBrdeto, onde cada um deveria

identificar se achava que cada conhecimento eene€is$ para cada tipo de projeto. Nos
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casos onde as respostas néo foram iguais, foileitadiscusséo para chegar a um acordo. Os
resultados sédo apresentados no Quadro 16.

Quadro 16- Conhecimento necessario por tipo defuroj

Tipo de . Armazenagem . .
. Planejamento . Politica de Plano Diretor
Projeto/ e Revisdo de S&OP .
. de Redes Estoques de Logistica
Conhecimento Layout
Analise de X X X X X 5
Ferramentas
para andlise
X X X X X 5
de dados
(Excel, Access,
Transportes X X X 3
Armazenagem X X X
Analise de
X X 2
fluxos e layout
Gestdo de X X X X X 5
Previsdo de X X X
Processos de
. X X 2
suprimentos
Infraestrutura
. L X X 2
Logistica
Legislagao X X 2
Software de
L. N X X 2
Otimizagao
Gerenciamento
. X X X X X 5
de projetos
MS Project X X X X X 5
Entendimento
. X X X X X 5
do cliente
Técnicas de
- X X X X X 5
apresentacdo

Fonte: Elaborado pela autora

Essa andlise ajudara a entender quais 0s conhdosrgue aparecem para diversos tipos de
projeto, que deveriam ser priorizados pela emprpsgs tém maior impacto nas suas
atividades. Pode-se ver que muitos conhecimenttd gwesentes em diversos tipos de

projetos.

5.1.4. Identificagdo dos meios para aquisicdo dos contetivs
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Os principais conhecimentos para as atividadesngarésa X sdo aqueles presentes em todos
os tipos de projeto. Para estes, foi analisada gpsuacipal fonte, de forma a verificar quais as

melhores formas de obtencdo desses conhecimentos.

As principais origens para 0 conhecimento dos hm#wios da empresa sdo: treinamentos

internos, projetos anteriores e experiéncia pessoal

Quadro 17 — Formas de obtencao do conhecimento

Tipo de Projeto/ Treinamentos Projetos Experiéncia
Conhecimento internos Anteriores Pessoal
Analise de dados X X X
Ferramentas para
analise de dados
X X X
(Excel, Access,
Maptitude)
Gestdo de Estoques X X X
Gerenciamento de
. X X X
projetos
MS Project X X X
Entendimento do
. X X
cliente
Técnicas de
~ X X
apresentacdo

Fonte: Elaborado pela autora

A analise relativa as principais formas de obteng@oconhecimento mostra que as trés
origens sdo muito importantes e devem ser analispaia identificar os melhores métodos

para gerencia-las.

5.2. Resgate das Competéncias e dos Conhecimentos

De forma a avaliar onde estdo localizados os comiesmtos necessarios e torna-los
disponiveis para toda a empresa, foi realizado wapeamento de todo o conhecimento

presente na empresa.
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Sendo a execucdo de projetos a principal ativididérea de Consultoria da empresa, o
conhecimento existente necessario para as atiwdddeempresa pode ser separado nos

seguintes tipos.

» Conhecimentos explicitos através de treinamentsts: gode ser representado pelos
materiais de treinamento que ficam disponiveis ede rinterna para acesso de

qualquer pessoa a qualquer momento que for nemessar

» Conhecimento explicito sobre projetos anteriorete € representado pelos arquivos
que foram utilizados para a realizacdo do projetmno relatérios, planilhas,
apresentacoes. Por questdes de confidencialidas, @ocumentos ficam guardados
em discos rigidos ou DVDs e s6 podem ser acesgamiaalguém apds a autorizacao

do Diretor de Consultoria.

» Conhecimento t4cito existente nos funcionarios rdaresa: € todo o conhecimento
obtido pelos funcionarios através da realizacaprdgetos, treinamentos ou qualquer

experiéncia relacionada as atividades da empresa.

Estas formas de conhecimento sdo detalhadas nasmpsditens.

5.2.1. Conhecimento explicito através de treinamentos

Todos os treinamentos realizados internamente fid&poniveis nos diretérios da rede
interna e podem ser acessados por qualquer pessasstgja no escritorio. Os treinamentos
mais basicos sdo atualizados a cada seis mesexjogaafeito o treinamento inicial dos

estagiarios e a partir destes treinamentos a raaios funcionarios conhecem este diretorio.

Os conhecimentos necessarios identificados no fdnforam relacionados a treinamentos
internos presentes na rede, apenas aqueles quasm ser obtidos através de experiéncia

nao foram encontrados.
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5.2.2. Conhecimento explicito sobre projetos ja realizados

Existem diversos problemas relacionados ao mapeardes projetos ja realizados, pois ndo
existe um procedimento ou controle sobre localiaafidica, classificacdo do projeto,
informagdes que podem ser encontradas no projeti@, @utros. A Figura 19 ilustra os passos

realizados para solucionar estes problemas.

Figura 19 - Mapeamento do conhecimento explicitgpesfetos anteriores

( ) ( )

Mapeamento da

localizaggo fisica dos Classificacao dos projetos

por setor e subsetor

projetos
. J . J
4 ) e A
Identificacdo da
necessidade de palavras- Classificacao dos projetos
chave e descricao para o nos principais tipos
projeto
. J . J
( ) 4 A
Envio de email para os
gerentes de projeto Recebimento e
requisitando palavra-chave organiza¢ao dos dados
e descrigao
- W, . .

Fonte: Elaborado pela autora
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O controle desse acervo de documentos sobre @dgetrealizados é realizado atualmente
pelo setor administrativo da Empresa X. Este acérformado por aproximadamente 170
projetos. O controle existente sobre os projetakzados era uma planilha, que ficava sobre
posse de uma pessoa do setor administrativo, aadeegistrado o nome do projeto como

contava na proposta, o nome do cliente, o geresfmnsavel e 0 ano de realizacao.

Como j& dito anteriormente, o setor administratamumula muitas func¢des, assim, a
organizacdo dos dados sobre projetos e proposibhzados nao era visto como prioridade
para estas pessoas. Isto gerava problemas trékemesb distintos que foram abordados:
localizag&o dos arquivos do projeto; classificagdgrojeto em relagdo a setor da economia e
tipo de projeto; e principais caracteristicas dugio.

Em relacéo ao problema da localizac&o, os arquieegrojetos anteriores ficavam divididos
em dois discos rigidos externos, também conhecmimilarmente como HD externo,
separados nos dois escritérios. Assim, para o®tpojque foram realizados em um Unico
escritério, se sabia que a localizacdo dos arquivaseste escritério. Apesar disso, muitos
projetos foram realizados com equipes mistas, petzssidade de recursos ou de algum
conhecimento especifico de algum profissional. Pestes projetos, nao existia um

mapeamento de onde eles se encontravam.

O segundo problema era em relagéo a classificagétpo de projeto e setor da economia,
que facilitaria a busca por projetos similares, myag n&o existia. Essas informagdes
poderiam ser tiradas do nome do projeto e do €ljenas muitas vezes o home que constava

na proposta néo trazia muitas informacoes.

Para solucionar estes problemas, foram adicionadaseguintes colunas na planilha de
controle dos projetos realizados: localizacdo dagepo; setor; subsetor; e tipo de projeto. De
forma a preencher essas informagcdes necessaiiasaliagado um mapeamento dos projetos

existentes em cada HD, de forma a trazer a locd@lzaxata das informacdes.

Apo6s o mapeamento, todos os projetos da planilfzarfelassificados em relagdo ao setor da
economia e o subsetor, conforme o Quadro 18.
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Quadro 18 - Setores e subsetores usados pardictass

Setor Subsetor
Agronegdcio Diversos

Alimentos e Bebidas
Cosmético, Higiene e Limpeza
Eletroeletronico e Eletrodoméstico
Higiene e Limpeza Doméstica

Bens de Consumo Comércio Varejista

Fumo

Farmacéutica
Editorial
Téxtil
Mineradora
Industria de Base Siderurgia e Metalurgia
Petroquimica
Papel, Celulose e Emabalagens

Industrial Pecas
Quimica
Infraestrutura
Infraestrutura

Material de Construcdo e Decoracdo
Quimica e Petroquimica

Oil & Gas - —
Energia e Distribuicdo de Combustivel
Outros Energia Elétrica
Sindicato
Plano de Salde Saude
Telecomunicagdo
Tl
Servigos Bancos
Servicos Logisticos
Consultoria

Fonte: Elaborado pela autora

A maior dificuldade em relagdo ao mapeamento dojefms realizados foi para classificar em

relacéo ao tipo de projeto. Como a empresa airjolzeén e oferece solu¢des inovadoras, nao
existe um portfélio de projetos fechado. Aléem djsswitas vezes 0 nome que contava no
projeto ndo trazia informacfes quanto ao tipo dgepw, sendo necessaria a pesquisa com o

gerente responsavel ou, em ultimo caso, a coraaolltaaterial do projeto.

Os projetos realizados foram classificados em talo® cinco tipos principais de projetos
levantados, mas apenas 31% dos projetos poderiaatassificados inteiramente em apenas

um tipo, como mostra a Quadro 19.
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Quadro 19 - Classificagdo quanto aos tipos de foroje

Tipo de Projeto # Projetos

Planejamento de Redes 17
Armazenagem e Revisao de Layout 8
Politica de Estoques 9

Sales and operations planning - S&OP 5
Plano Diretor de Logistica 14

Total 53

Fonte: Elaborado pela autora

Este fato identificou a necessidade de classibsgprojetos em torno de palavras-chave, que
poderiam ser utilizadas para buscar mais facilmasterincipais caracteristicas do projeto.
Também pela impossibilidade de classificar facilteem tipo de projeto, foi decidido que
também é interessante incluir uma pequena desaliggwojeto, de forma que uma terceira
pessoa que ndo participou dele consiga compreensieu objetivo e as principais atividades

realizadas.

Para obter a descricdo e a palavra-chave dos @spjidi enviado um email ao gerente
responsavel pelo projeto requisitando as informacdée o momento da finalizacdo deste

trabalho, foram obtidas em torno de 40 respostas.

5.2.3. Conhecimento tacito existente nos funcionariosrpresa

Como mostrado no item 4.2.1, a socializacdo € uasdarmas mais importante de criacdo do
conhecimento utilizada na Empresa X, pois muit@uae aprendido pelos seus funcionarios é
feito de forma prética, ou sejan-the-job Assim, € importante mapear o conhecimento que

cada pessoa da empresa tem para facilitar e inaeessa troca.

O conhecimento tacito € uma forma subjetiva de ecintento e muitas vezes nem mesmo a
prépria pessoa consegue identificar quais sao es|uple ela tem. Por isso, utilizou-se a

premissa de que algumas experiéncias trazem ceotdsecimentos as pessoas. Entdo, a
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forma utilizada para mapear esse tipo de conhetorfen fazer um curriculo interno que

resumisse essas experiéncias.

As principais experiéncias que trariam conhecimétito para uma pessoa Sao 0s projetos ja
realizados. Apesar de que as tarefas sdo dividdesiamente no desenvolvimento de um
projeto, € de pratica interna que todas as pessoa®nos entendam o que esta sendo feito
em todas as frentes, de modo que consiga adquimi&admo do conhecimento que aquele
projeto pode trazer. Assim, pode acontecer quepesisoa ndo € um especialista no assunto,

mas consegue direcionar ou mostrar formas de agremais sobre ele.

Outra experiéncia importante é a de ministrar ém@ientos sobre algum assunto, pois no
momento de escolher a pessoa que ira fazer issoaimia das vezes a escolhida é alguém

gue é reconhecido internamente como especialistdsunto, ou mesmo se considera assim.

Além disso, as experiéncias anteriores ao tralb@hBmpresa X que sao relevantes, também
devem ser listadas neste curriculo, principalmgmigue estas sao mais raras de serem
conseguidas internamente. Por exemplo, algumasogmesg trabalharam em setores
especificos da industria e podem trazer muito cantento das operacdes das empresas deste

setor.
Assim, foi selecionado para constar no curriculo:

* Projetos que o funcionario ja participou: estegghos estdo ligados a palavras-chave
gue mostram os principais conhecimentos que saairatits através de cada projeto

realizado;

» Treinamentos ministrados: qualquer treinamentanoteu externo (para clientes) que

foi feito pelo funcionario;

» Experiéncias anteriores: resumo de qualquer expmaé que pode trazer
conhecimentos importantes para a atividade da Eapte

5.3. Sistema para a Gestdo do Conhecimento
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Na terceira etapa do desenvolvimento é propostaastnatura de um sistema para gestéo do
conhecimento, de forma a facilitar a busca e o dgs conhecimentos identificados,

levantados e registrados pelos colaboradores @aiaegao.

Pelo problema da confidencialidade, os conhecingentio podem ficar disponiveis para
acesso de todos da empresa, mas sim apenas daquelegalmente precisam naquele
momento. Assim, ndo ha intencdo de que o sistenj@a wsea forma de repositério de
conhecimento, mas sim uma forma de facilitar a ®uss duas origens de conhecimento que
nao estdo acessiveis: 0 conhecimento explicitoespimjetos anteriores e o conhecimento

tacito existente nos funcionarios da empresa.

O principal objetivo da utilizagdo deste sistemaliginar a dependéncia atual da memoria
dos poucos consultores seniores e gerentes, quasgd@ssoas que tem o conhecimento em

relacéo a projetos ja realizados e pessoas quenpindesferir conhecimento.

5.3.1. Estruturagao das Informagdes

Foi necessario organizar as informacdes que seasiaemtrada do sistema, relativas aos
projetos anteriores e conhecimento dos individpasa que ficassem de facil consulta por

todos os funcionarios da empresa.

A estruturacdo dos projetos foi feita no item 5.2@m a recuperacdo dos dados sobre os
projetos ja realizados e a sua classificacdo eatdelao tipo de projeto, e palavras-chave.
Para facilitar a busca por conhecimento, além ddsvg@as-chave de cada projeto, também
deveria ser feita uma indexag&o dos conhecimendgsimportantes que foram utilizados nos

projetos, dentre os conhecimentos que foram ideadibs como necessarios.

Inicialmente, os conhecimentos que servirdo coni@eéa para o sistema sdo aqueles
identificados como importantes no item 5.1. Assiaga projeto esta ligado a uma série de
conhecimentos chave, assim como as proprias pe€doa® 0s projetos da Empresa X estédo
sempre mudando, podem surgir novos conhecimentsapidentificados como chave

posteriormente que devem ser incorporados a lsstawchdro 20.
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Quadro 20 — Lista dos Conhecimentos que seréo sigsda indexacao

Conhecimentos necessarios

Andlise de dados

Ferramentas para analise de dados (Exce
Access, Maptitude)

Transportes

Armazenagem

Analise de fluxos e layout

Gestéo de Estoques

Previsao de Vendas

Processos de suprimentos

Infraestrutura Logistica

Legislacéo Tributaria

Software de Otimizacdo

Gerenciamento de projetos

MS Project

Entendimento do cliente

Técnicas de apresentacao

Fonte: Elaborado pela autora

Apesar de da estrutura proposta para o currictdona dos funcionarios no item 835.2.3, foi
identificado que era necessaria uma forma de @ilzsas pessoas em relacdo ao nivel de
conhecimento para facilitar a busca por espeaalig até para construir um plano de

capacitacao para cada funcionario nos conhecimeunimsgle ndo possui.

Surgiu assim a necessidade de estruturar essa fdemelassificacdo. A proposta é de
classificar as pessoas em quatro niveis de conbatim desconhecimento, ciéncia,
generalista e especialista. Esses quatro nived® estsociados a pontuacdes que a pessoa

recebe ao realizar alguma atividade que esta oglada a esse conhecimento, de forma que a
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classificagdo ndo seja feita de forma subjetivé&nAdisso, as pessoas sao classificadas em
relagdo também ao nivel de conhecimento dos sedaresonomia jé listados no Quadro 18.

A forma de pontuacéo pode ser vista no Quadro 21.

Quadro 21 - Forma de pontuacao

Forma de pontuacgao Conhecimento Setor

Realizou projeto que traz esse

conhecimento como analista 2 2
Realizou projeto que traz esse 3 3
conhecimento como consultor
Realizou projeto que traz esse 4 4
conhecimento como gerente
Assistiu treinamento sobre o assunto 1 1
Ministrou treinamento sobre o assunto 3 3

A ser definido quando | Aser definido quando a
a pessoa entra na pessoa entra na
empresa, caso a caso. [ empresa, caso a caso

Adquiriu conhecimento através de
experiéncias anteriores

Fonte: Elaborado pela autora

Para fazer as faixas de pontuacao, foi analisagfleecseria necesséario que uma pessoa fizesse
para ser considerado em cada nivel. Assim, paraltgma ciéncia em relagdo a um
conhecimento ou setor da economia (nivel 1), sex@@ssario apenas assistir um treinamento
sobre o0 assunto ou realizar um projeto. J& pargache&o nivel 2 de conhecimento, seria
necessario ao menos duas experiéncias em progtogsse conhecimento como consultor.
Para ser especialista, seriam necessarias, porplxetrés projetos como consultor e ter

ministrado um treinamento sobre o assunto.

Quadro 22 - Faixas de pontuacéo para classificdgadvel de conhecimento

Nivel de Conhecimento Faixa de Pontuacao
Nivel 3 - Especialista Superior a 10
Nivel 2 - Médio conhecimento 6al0
Nivel 1 - Pouco conhecimento la5
Nivel 0 - Desconhecimento 0

Fonte: Elaborado pela autora
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Assim, cada funcionario da empresa, | ter seu nivel de cada conhecimento classific
facilitando as buscas por especialistas e até odiéitores que nao estdo lendo levados
conta para o objetivo deste trabalho, como mellomagéo das pessoas nos projetos e pl
de capacitacdo. Aléndisso, ap0s a pontuacdo de todos os funcionaridSmparesa >
consegue identificar quais 0s conhecimentos negessgue tém poucos ou nenhi

especialista e identificar quais sdo 0s conhecioserriticos

Figura20 — Estrutura das Informacfes

S Equedo
projeto
Projeto Nl'vel de
> .Setctnr d.a Conhecimento
industria

Conhecimentos
chave

Fonte: Elaborado pela autora

5.3.2. Requisitos

Osrequisitos do sistema estéo divididos em trés tifupionais e ndo funciong Requisitos
funcionais descrevem a funcionalidade ou os sesuige se espera queistema realize er
beneficio dos usuérios. Requisitos nao funciondis aqueles que ndo dizem resp

diretamente as funcionalidades fornecidas pelemiste sim a sua qualida

Requisitos Funcionais

Os requisitos funcionais do sistema foram pensadravés de brainstorm com algun
pessoas da empresa, de forma a entender quaisi@pgs fungdes esperadas pelos usuz
e foram selecionadas as principais para um sistemeégal. Cada um dos requisit

apresentados contribui para as formas de ct do conhecimento da empre
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Cadastro de Projetos e Clientes: facilita na bpscaonhecimento explicito na forma
de projetos anteriores, incentivando a internafimae a combinacdo através dos
arquivos e tacito através da equipe de projetoeDelacionar o projeto com as suas
informagbes e 0s conhecimentos associados a elpbsTos campos devem ser

passiveis de inclusédo e alteracao.

a) Projeto: Nome do projeto; Cliente; Tipo de Proje@erente Responsavel;
Equipe do projeto; Data de inicio; Data de térmigtgtus (Espera, Execucao
ou Finalizado); Palavras chave; Conhecimentos CHaescrigcao.

b) Cliente: Nome do cliente; Raz&o Social; CNPJ; S&obsetor.

Cadastro de Pessoas: mapeia o conhecimento tdegenpe nas pessoas e facilita a
busca por esse conhecimento, ajudando os funcisr@entrarem em contato entre si,
incentivando o compartilhamento de conhecimentibot@élas pessoas e a socializagao.
Os dados pessoais, profissionais e experiéncianast ndo necessitam de muita
atualizacdo, pois ndo mudam ao longo do percurstralela Empresa X, mas as
experiéncias internas devem estar sempre atuasizada nivel de conhecimento
também. Todos os dados devem ter possibilidadesedealterados e também

excluidos.

a) Dados Pessoais: Nome Completo; Telefone celulaopé&sTelefone
residencial; E-mail Pessoal.

b) Dados Profissionais: E-mail Profissional; Telef@wmercial; Nome Skype
Profissional.

c) Experiéncias externas: Formagdo académica; ldioReses onde morou;
Experiéncias profissionais anteriores;

d) Experiéncias internas: Projetos realizados; Treerdos ministrados.

e) Nivel em cada Conhecimento Chave

Cadastro de Conhecimentos Chave: por ser um arebiemntito dinamico, os
conhecimentos chave podem mudar, entédo deve hassibpidade de inclusdo de um

novo conhecimento.

Forum de Duvidas: esse férum visa ajudar a tra@séés de informacdes que ndo

sejam confidenciais e que nao utilizem dados deliente especifico, e pode ser visto
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como uma forma de apoio aos materiais de treinaméatilitando a internalizacao e
a combinacdo e até a externalizacdo, pois as pepseasardo encontrar formas de
expressar o seu conhecimento tacito de forma éepl€ada conhecimento chave esta
em um topico e se alguém tem davida sobre ele, poldear 1a, de forma que todos
terdo acesso a essa mensagem e podem respondé-laspg@cialistas nesse
conhecimento devem ser notificados sempre questiverovas publicagdes no Forum,
como forma de controle e validacdo das informagbekisas, sendo classificados

como moderadores.

A figura 21 mostra como as entradas do sistemadestaterligadas, de forma que haja um
fluxo de informacgdes automéatico entre as entidddesistema.



Projeto

Figura 21 - Informag6es de Entrada do sistema

Cadastro do
projeto

Tipo de Projeto

Partcipantes
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projeto

Data de inicio

Data de término
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Razao Social
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Dados Pessoais

Dados
Profissionais

Experiéncias
Externas

Experiéncias
internas

Nivel de
Conhecimento

Fonte: Elaborado pela autora

Férum de
duvidas
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Requisitos Ndo Funcionais

» Usabilidade: o sistema deve ser facil de manuse#dcil de alimentar com novas
informacgoes;

* Frequéncia de Atualizacdo: o sistema deve serizddal constantemente com a
finalizagéo dos projetos e contratacdo de pessoas;

» Desempenho: o sistema deve poder ser acessadanas pessoas a0 mesmo tempo,
sem que comprometa a sua velocidade;

» Confiabilidade da Informacéo: o sistema deve tiarmacdes confiaveis;

* Compatibilidade com os sistemas utilizados atualeen

5.3.3. Protétipo

Um prototipo do sistema foi feito utilizando o praga Microsoft Office Access, pois ele
permite o desenvolvimento rapido de aplicacoeseqwelvem tanto a modelagem e estrutura
de dados como também a interface a ser utilizaltes psudarios. Assim, algumas das bases
com as informacdes que serviriam de entrada nensistfinal ja foram organizadas. O
protétipo também serviu para testar a aceitacaduhasonarios da Empresa X a esse tipo de

sistema e para criar uma cultura de uso.

Dadas as limitagdes do programa utilizado e tambténescopo do trabalho, nem todas as
funcionalidades pretendidas para o sistema foramwigas. As funcionalidades que foram

incluidas no prototipo sao:
» Cadastro de Projetos e Clientes

a) Projeto: Nome do projeto; Cliente; Tipo de Proje@erente Responsavel,;
Equipe do projeto; Data de inicio; Data de térmigtatus (Espera, Execucao
ou Finalizado); Palavras chave; Conhecimentos Ch®sescricdo; Setor,;

Subsetor.

e Cadastro de Pessoas
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a) Dados Pessoais: Nome Completo; Telefone celulaopé&sTelefone
residencial; E-mail Pessoal.

b) Dados Profissionais: E-mail Profissional; Telef@wmercial; Nome Skype
Profissional.

c) Experiéncias externas: Formacgdo académica; ldioRe&ses onde morou;
Experiéncias profissionais anteriores;

d) Experiéncias internas: Projetos realizados; Treerdos ministrados.

e) Nivel em cada Conhecimento Chave
» Cadastro de Conhecimentos Chave

Em relacdo aos requisitos ndo funcionais, o pptopode atender apenas em relacdo a
confiabilidade da informagéo e compatibilidade cosnisistemas utilizados atualmente. O

requisito de usabilidade ficou prejudicado, poiesap de o sistema ser facil de manusear pelo
usuario, a alimentacéo de informacdes é feita @rde preenchimento manual das tabelas do
Access. Sobre o desempenho, o sistema fica digglamwede interna para ser acessado por
todos, mas a sua velocidade fica prejudicada quandssado da rede. Além de que apenas
uma pessoa pode uséa-lo por vez. Sobre a frequéeciatualizacdo, essa ndo pode ser

avaliada.

A autora ficou responsavel por reunir as informagiera o cadastro de projetos, utilizando o
mapeamento feito no item 5.1 e organizar as infod®ms na base de dados. O setor
administrativo ficou responsavel por recolher a®rinacdes relativas aos cadastros de

pessoas e organiza-los na base, pois tinha f&skaas informacodes.

A Figura 22 mostra a pagina do projeto no prototipom as informacdes sobre o seu
desenvolvimento. Essa tela € mostrada apos a salegérojeto na busca. A Figura 23 mostra
a pagina do profissional, que ainda ndo tém osiside conhecimento, mas mostra um
resumo da experiéncia profissional dele. Na Figgdapode-se ver a tela de busca por

projetos.
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Painel de Navegacio

Cliemte

Ana do Projeto

Inicio do Projeto

Palavras-Chave do Prajeto

Lighes Aprendidas

Descyicao

Figura 22 - Pagina do Projeto

Nome do Projete | Data de Atualizagdo

Cad Prospect Centro de Custo Responsavel pela Vend:

Términa do Frojeto # Semanas Status do Projeto

setor Segmento de

Legistacdo Tributdria

Conhecimentos necessarios
* |Transportes ~|
00 -

Armazenagem pe
Andlise de fluxos e layout |
Gestdo de Estoques |E
Previsdo de Vendas L
Processos de suprimentos
Infraestrutura Logistica

Painel de Navegacio

Fonte: Protétipo de sistema proposto para a Emptesa

Figura 23 - Pagina do profissional

— Informagbes
Cargo Atual
Data de Nascimento

Admiss3o (Estagidrio)

Atualizado em

Base E-mail

idade Experiéncia Profissional (Paises) Idiomias

Admissao (Socio) Admissdo {Outros) Data de Saida do ILOS

Formagdo Profissional

Instituig3o (Pés) ~ [Conclus3o (Pos) (més/ano) -

Graduagio
*

Instituico - | Conclus3o (mésfano . Pés-Graduagdo =

& Sem Filtio. | Pesquisar

Re‘g»ﬁkm; "

—Sumirio da Experiéncia

Fonte: Protétipo de sistema proposto para a Emptesa
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Figura 24 — Pagina de busca por projeto

Painel de Navegagio

Fonte: Prot6tipo de sistema proposto para a Emptesa

N&o se pode afirmar sobre resultados muito coreaqrotétipo, pois suas funcionalidades
estavam reduzidas e os dados ainda nao estdo tosypreas os funcionarios aceitaram bem
0 sistema e muitos ja navegaram para testar a Iposqaojetos e pessoas. Isso mostra que é

possivel instituir uma cultura de utilizacdo ddesiza.

Um problema encontrado foi a necessidade de cridedacessos diferenciados por cargo.
Pelas informacgdes contidas, inicialmente apenas@ones e Gerentes puderam ter acesso
ao programa. Por definicdo da Geréncia, os Analideveriam ter acesso somente a pagina
dos profissionais. Pelas limitacbes do programa sé& pode diferenciar esse acesso,

restringindo totalmente o acesso dos Analistas.

5.4.Criagdo de uma Politica de Incentivo ao Regisisseminagao

O problema principal em relacdo a gestdo do contestb na Empresa X é a questdo da
confidencialidade dos projetos, onde sé tem ppdiciou quem a Geréncia definir que
necessita daquelas informacdes, tem acesso adsaa@ios projetos. Assim, a maior parte
do conhecimento produzido internamente ndo esssbe aos funcionarios. De fato, deve-

se ter grande preocupacdo em relacéo as informaedétas pelo cliente, mas muito ainda
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pode ser compartilhado sem expor essas informag8esn, em relacdo a confidencialidade,

existem duas politicas a serem criadas para solacas problemas atuais:

1. Criacao de regras para quebra de confidencialidade

Para ndo necessitar da subjetividade dos gereatasdecidir quando um projeto deve ser
disponibilizado para um funcionario de fora da pgquiforam criadas regras para quebra de
confidencialidade. Para definir essas regras, fogatizadas conversas com dois gerentes, de
forma que eles falaram quais as situacdes quenelesalmente liberavam o acesso aos

dados, e quais dados poderiam ser disponibilizados.

Assim, foi separada a quebra de confidencialidaddrés niveis de acesso diferentes e para

cada um foi criado um requisito minimo de acesso.

* Nivel 3 - Acesso total a pasta do projeto, com $ods arquivos e bases de dados

utilizados no projeto.

* Nivel 2 - Acesso ao CD entregue para o cliente, @préém as principais analises

usadas para chegar ao resultado.

* Nivel 1 - Acesso ao relatério final do projeto, qumtém um resumo de tudo que foi
feito no projeto, das recomendacdes finais e égfid utilizadas para tratamento do

problema.

O motivo para dar acesso aos projetos anteriongs sk sempre a realizagdo de um novo
projeto. Caso este novo atenda aos requisitos r$im equipe de projeto tera o nivel de

acesso permitido segundo o Quadro 23.

Quadro 23 - Regras para acesso aos projetos antigos

Regra Acesso Nivel 1 Acesso Nivel 2 Acesso Nivel 3
Projetos no mesmo cliente X
Projetos de mesmo tipo X
Projetos no mesmo setor X

Projeto com um conhecimento
necessario em comum, mas que ndo
existe nenhum especialista na empresa
com tal conhecimento

Fonte: Elaborado pela autora
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2. Criacdo de uma pagina de licdes aprendidas aodinada projeto:

Esse processo deve ser aplicado para todos os poojetos finalizados. Ao final de cada
projeto, ja existe a realizacdo de uma reunido éndiscutida a atuacao de cada participante
do projeto com pontos fortes identificados e pomtaselhorar, para o desenvolvimento dos

funcionarios, chamada de Reuniao 360.

Nessa reuniao um arquivo é produzido para avalksenvolvimento interno de cada um. De
forma a aproveitar esse momento onde a equipe det@resta toda reunida apds a
finalizacdo do projeto, foi adicionado um topicoease arquivo, em relacdo as licbes
aprendidas no projeto. Assim, s&o preenchidasm#gdes que podem ser divulgadas para

toda a empresa, com problemas enfrentados e dica®sgte tipo de projeto.

Esse processo ja foi implementado em agosto de 2@k3informacdes estdo disponiveis na

pagina do projeto do protétipo do sistema

Figura 25 - Pagina de Li¢cdes Aprendidas

POS-PROJETO - LICOES APRENDIDAS
(Finalizagdo do Projeto)

0
PROJETO ESTRATEGIA DE DISTRIBUICAO

Inicio da Prajeta Témine doProjeto]_OMOBIZ013_|Duragén zemanas Feuriso 360 dia [ 2710812013

Mome Mivel Mome Mivel

Conultor Sr Analista

Consultor Jr Analista
Consultor Jr Analista

Analista

1 - Descreva abaixo quais foram as LigBes Aprendidas da Equipe em relacio ao Projeto.

e J

Capa | Ligbes Apreendidas - Gerente Consuftor 1 Consultor 2 Analista 1 Analista 2 Analista 3 Analista 4 el

Fonte: Arquivo de reunido 360 da Empresa X

4k K
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Outro problema que foi identificado € a falta deemtivos formais a realizacdo de
treinamentos internos. Para solucionar este prahlémroposto um processo para formalizar

um calendario de treinamentos.

3. Plano de Capacitacao da Empresa

Com a identificacdo de qual o nivel de conhecimelet@ada funcionario em relagdo a cada
conhecimento, é proposto um indice para cada conbBeto que seria nivel geral de
conhecimento da empresa sobre este. Esse indie caculado atravées da soma da

pontuacéo de todos os funcionarios para este ciondeio.

Apés essa pontuacao, os conhecimentos seriam do®oa forma de um ranking, para fazer
um plano de capacitacdo da empresa para cada sgnoeste seria feito um treinamento por
més, a cada més sobre um dos seis ultimos cologam@anking. A cada seis meses, 0

ranking deveria ser atualizado para fazer o plancaghacitacdo do semestre seguinte.

Para que esse processo funcione bem, é importamtenavos conhecimentos que forem
identificados como chave para a atuacdo da empm®san colocados no sistema, pois

normalmente estes serdo os que menos pessoas tbomunivel de conhecimento.

Por ultimo, para que o sistema seja bem sucedigmosto um processo para disseminar a

Gestao do Conhecimento na Empresa X.

4. Mecanismos de Incentivo a Gestdo do Conhecimento

Uma forma de incentivar e divulgar a gestdo do eoimhento na Empresa X é através da
realizacdo de um informativo mensal por e-mail pascessos de gestdo do conhecimento.
Esta divulgacao incluiria: divulgacdo do treinanoedd més, reconhecimento do usuario que

mais responder duvidas no Forum e ranking dos cimeetos.
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6. CONCLUSAO

A Empresa X esta inserida num setor intensivo enfh@imento, entdo uma boa gestado do
conhecimento pode trazer grandes vantagens coivaetitApesar disso, esse tema nunca

havia sido tratado com muita profundidade na enapres

Neste contexto que surgiu este trabalho, que tew® @bjetivo propor um sistema de gestéo
do conhecimento, mapeando o conhecimento existenéeea de Consultoria, principalmente

atraves de projetos anteriores, e disponibilizamgara toda a empresa de forma eficaz.

A analise realizada neste trabalho conseguiu ififgartiquais os principais problemas da
Empresa X em relagdo a gestdo do conhecimentomFasados conceitos relevantes da
literatura para propor estratégias para o sisteengesdtdo do conhecimento. Assim, novas

iniciativas futuras desse tema podem ser feitémseando nas analises.

Além disso, o conhecimento existente na empresaésrde projetos anteriores antes estava
desorganizado e, consequentemente, de dificil ac&ss desenvolvimento do trabalho, o
registro dos projetos foi organizado de forma aepcgkr utilizado de forma mais facil,
enfatizando essa necessidade de estruturacdo dbecamentos para que eles possam ser

realmente vistos como recurso durante o desenvehtionde novos projetos.

Para melhor gestdo do conhecimento das pessoaspfmsta uma forma de mapeamento e
classificagdo em relacdo a niveis de conhecime@tum isso, pode-se identificar os
conhecimentos que sdo mais criticos na empresalieareum plano de capacitacdo de cada

funcionario e também da empresa como um todo.

Um importante processo que foi proposto € o refexlo a quebra de confidencialidade, que
irAd tornar o acesso a dados muito mais rapido, pa@ necessitara mais do julgamento

subjetivo dos gerentes.

Um sistema de informacgao proposto para apoiar @@e® conhecimento foi desenhado no
trabalho e devem ser buscadas opc¢des disponivenereado, analisando 0s seus custos e se
cumprem o0s requisitos listados no trabalho. Apesarter funcionalidades limitadas, o
protétipo conseguiu mostrar que esse tipo de sastem uma boa aceitacdo por parte dos

usuarios.
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Ainda ndo houve resultados amplos percebidos naesampaté porque muitas iniciativas
ainda devem ser implementadas. Apesar disso, oipairresultado do trabalho é o processo
proposto para a Gestdo do Conhecimento da Empresque&X consegue solucionar o0s
principais problemas da empresa, principalmentoogsso de quebra da confidencialidade e

o plano de capacitacdo interna da empresa.

Foi percebido que apenas com o levantamento do tem@mpresa, com a realizacdo das
entrevistas e pesquisas e implantacdo do protofipdoi possivel notar que muitos dos
funcionarios ja estdo mais cientes sobre o temged#io do conhecimento e conseguem
entender a importancia do tema para a empresa. ésswito importante, pois sem a
participacdo ativa dos funcionarios o processoao@segue trazer resultados concretos para a

empresa.

Considerando os pontos levantados, pode-se dizeroguobjetivos deste trabalho foram
cumpridos. O resultado esperado é que a implantdeisa metodologia possibilite a
utilizacdo adequada dos conhecimentos e expergegigtentes na empresa. Apesar disso,
para que o trabalho traga resultados concretos parampresa, € necessario um

comprometimento da alta gestdo da empresa parantdgb corretamente.

Este trabalho teve como foco a area de Consultorna.préximo passo importante para a

Empresa X é aplicar a mesma metodologia propossentabalho nas outras trés areas, de
forma a facilitar a transferéncia de conhecimenttreeas areas. Um grande problema
atualmente na empresa € que a comunicacao erdreasé muito pobre, assim, um sistema

gue conseguisse integra-las também iria trazer tesudtados para a empresa.

Com relacdo ao aprendizado envolvido no trabalte,também cumpriu o objetivo de
consolidar muitos dos conhecimentos adquiridos rdara curso. Além disso, muitos
conhecimentos relacionados ao ambiente de trakialhbém foram adquiridos durante o
processo, principalmente porque foram necess&iasdes com pessoas de altos cargos da

empresa, negociacdes relativas ao acesso a bdadakede projetos, entre outros.
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