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Resumo: A Gestdo do Conhecimento deve ser totalmente conectada aos processos essenciais
da empresa, desse modo a vantagem competitiva gerada sera utilizada de modo racional e
sustentavel. Diversos fatores estdo envolvidos nessa dindmica, portanto, devemos considerar
toda a complexidade inerente aos processos de mensuracdo de resultados de modo a
determinar critérios confiaveis de avaliacdo dos resultados obtidos da organizagdo como um
todo, partindo de uma abordagem andlitica, para a verificagdo das partes, e uma visio

sistémica para garantir a sinergia dos processos adotados.
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1. OBJETIVO

Apresentar a necessidade de integragéo da Gestéo de Informagéo (Gl) e Conhecimento
(GC) aos modelos tradicionais de gestéo de empresas.

1.1 Obj etivos secundarios

* Apresentar adinamica dos processos de Gl e GC
* Inserir os Model os de Gestéo no contexto de Gl e GC sob a 6tica da complexidade



2. METODOLOGIA

Com base na metodologia XXX X®* - que integra os Modelos de Gestéo com a Gestéo do
Conhecimento (GC) para a geragdo de Inovagdo, sustentado pela Inteligéncia Competitiva
(IC), gerando sinergia para garantir o éxito da Estratégia Competitiva - o estudo foi concebido
sob a ética da teoria da complexidade proposta por MORIN (1991), sustentado pela espiral do
conhecimento proposta por NONAKA & TAKEUCHI (1997).

1 Metodologia ndo citada para evitar identificacdo de autoria do texto, de acordo com
normas expressas pelo Conselho Cientifico da SBGC/KM Brasil2008.



3. INTRODUCAO

A gestdo de documentos estruturada com base no plangamento estratégico permite a
empresa definir as necessidades informacionais ao longo da linha evolutiva proposta,
portanto, de forma orgénica todos os setores atuardo sob essa ética e as solucdes surgirdo de
um acervo informacional mais completo. Como conseqiiéncia natural do funcionamento
organico da gestdo documental surge a cultura de compartilhamento do conhecimento e a
criagdo de solugdes inovadoras torna-se viavel mesmo em larga escala. O principal objetivo
da inovagdo € o incremento da competitividade em mercados extremamente dindmicos,
porém, em escalas menores e com base em mercados conservadores a inovagdo torna-se
diferencial competitivo e favorece a conquista de resultados expressivamente positivos.

Embora a adocéo de préticas e processos de Gestdo do Conhecimento como forma a
gerar vantagem competitiva sga necessaria, € de suma importancia que 0S pProcessos
essenciais (core process) estggam interligados com esse modelo de gestdo, garantindo a
sustentabilidade da vantagem competitiva e do sucesso das politicas de GC, Gestdo da
Informacéo (GlI) e Inteligéncia Competitiva.



4. INFORMAGCAO E CONHECIMENTO COMO RECURSOS

O amplo acesso as informagdes tornou a gestdo da informacdo pré-requisito e a gestéo
do conhecimento diferencial, porém embasados no conceito apresentado por DRUCKER
(2006) “Apenas o mensuravel é gerencidvel”, devemos desenvolver processos e verificar as
melhores préticas para apreender esse recurso intangivel chamado conhecimento. Depois de
uma andlise mais profunda percebemos que a real necessidade da GC reside na premente
necessidade de inovagdo relacionada a atual dindmica do mercado, onde as empresas devem
se adequar cada vez mais rapidamente as mudancas e desse modo garantir a sobrevivéncia por
meio do incremento de recursos competitivos, pois 0s recursos tecnologicos e informagdes
estratégicas sdo apenas algumas pecas do “quebra-cabeca’ dalideranca.

A gestédo documental implementada de forma eficaz contribui com 0s processos
decisodrios e constitui passo inicial para o aumento da competitividade das empresas. Como
evolucdo natural ainformacdo e o conhecimento inerentes aos processos de gestéo, tornam-se
conseqiiéncia da gestdo documental, visto que o objetivo da gestdo de documentos € o
fornecimento de informagdes relacionadas ao processo decisorio. Nesse interim a atualizacdo
e consisténcia das informagdes armazenadas necessitam de constantes revisdes e readaptacoes
de acordo com as necessidades téticas e estratégicas da empresa.

Outra questdo a ser observada é a gestéo de contelidos em ambiente Web, pois € um
dos principais desafios dos gestores de informagéo no atual cenério. O principal entrave paraa
utilizacdo dos contelidos eletronicos é a confiabilidade, intrinsecamente ligada ao critério
autoria, porém, através de processos de andlise de informacdes e listagem de fontes seguras, 0
contetido Web pode tornar-se um recurso importante e com baixo custo de aquisi¢céo. Durante
0 processo de validacdo e andlise, diversos recursos podem contribuir para aproveitar o
beneficio da velocidade de transmissdo de informacdes, principal diferencial no ambiente
Web. Porém, devemos nos recordar que a Web € apenas uma parte da internet e muitos
recursos extremamente importantes e confidveis ndo sdo listados em motores de busca. Para
alcancar esse nivel da internet muitas vezes necessitamos da aquisicdo de licenca de uso de
catdlogos on-line ou, através de sites Web das ingtituicbes mantenedoras, localizar
repositorios de grande valia para a aquisicao de informagdes, que em sua maioria, so geradas
em meio académico como resultado de estudos e pesquisas, portanto, apresentam critérios
confiaveis de credibilidade de autoria.

41. Dinamica Global

Por conta de um cendrio global extremamente dindmico e pelo excesso de informacdes
disponiveis, surge a necessidade de analise das informacdes e o conceito de informagdo sem
propésito especifico torna-se obsoleto e informacéo que promove uma tomada de decisdo, ou
sga, ainformacao que se transforma em acdo, passa a fazer parte da realidade das empresas e
0s processos de gestdo de informacdes caracterizados pelo levantamento de necessidades
informacionais, coleta e disseminacdo ganham um elo chave: Andlise. A esse processo
sistemético de plangjamento, coleta, andlise e disseminacdo, se da 0 nome de Inteligéncia
Competitiva, que integra conceitos de andlise de mercado e de previsdo de cenérios baseados
em informacOes coletadas de modo licito e ético, contrapondo o conceito de espionagem
industrial onde prevalecem praticas como furto, invasdo de propriedade, exposicdo de vida
alheia, entre outrosiilicitos reprovéveis.



4.2. Inteligéncia Competitiva

Atualmente a Inteligéncia Competitiva auxilia na prospeccdo de cenarios
extremamente complexos, onde empresas disputam wallet share e ndo apenas market share,
ou sga, a segmentacdo dos mercados de acordo com 0 produto ou servigo comercializados
passaram para O patamar das competéncias organizacionais. Cada vez mais empresas
financeiras que visavam lucro através da diferenca advinda do crédito concedido e do crédito
adquirido, passam a conceder pacotes de securitizagdo, visto que a competéncia exigida paraa
concessao de créditos e a venda de seguros € basicamente a mesma: assuncao de risco. Porém
0 conceito de concorréncia total € mais abrangente e extrapola as barreiras mercadol 6gicas e
se propfe a uma analise mais préxima do comportamento do consumidor alvo. Em outras
palavras o0 “divisor de &guas’ no mercado ndo sdo0 mais produtos ou servicos e sim os perfis
de consumidor.



5. MODELOSDE GESTAO

Face ao exposto podemos notar que a atual dindmica econdmica modifica os model os
de gestdo diretamente. Onde antes o foco eram produtos e servigos, com modelos de gestédo
baseados em métodos produtivos e otimizagdo de recursos, surgiu a necessidade de adaptar o
foco para a evolucéo das competéncias essenciais (core competences) da organizagéo, através
das pessoas que constituem a organizagdo, Visto que nas pessoas reside o conhecimento que
torna viavel determinada tomada de decisdo. A espiral do conhecimento proposta por
NONAKA & TAKEUCHI (1997), sugere gue o fluxo de conhecimento explorado pela
organizacdo € forca criadora de vantagem competitiva. Partindo dessa abstracdo podemos
claramente visualizar a importancia do conhecimento como um recurso duradouro e
diretamente ligado com a sustentabilidade da organizacdo, comprovado também na prética
Visto que sem pessoas ndo existem empresas. Outro aspecto da espiral do conhecimento € a
constante revisdo de conceitos para evitar retrabalhos desnecessarios, ponto citado como base
dos modelos de inovacdo adotados por empresas lideres. Os trabalhadores do conhecimento
(knowledge workers) apresentados por DRUCKER ha mais de uma década tornam-se
realidade latente nos dias de hoje e as préticas de criacdo de vantagem competitiva
incorporaram conceitos de sustentabilidade baseadas na necessidade de retencdo do
conhecimento, que determina 0 sucesso das empresas, mas ndo € mensurado nas andlises
contdbeis tradicionais. Mais uma vez, além de determinar a dinamica dos mercados e model os
de gestdo, as pessoas determinam o valor das empresas e causam impacto direto nos
resultados contabeis.

O modelo de gestédo de desempenho proposto por KAPLAN & NORTON (1992),
Balanced Scorecard (BSC), procura abranger uma gamamaior de indicadores de desempenho
baseados em critérios basicamente intangiveis como desempenho junto aos clientes e
inovacdo, além dos tradicionais indicadores econdmico-financeiros. Podemos notar que a
preocupacdo em determinar os fatores envolvidos na “formula do sucesso”, congtitui a forga
geradora de inovacdo nos model os de gestéo e o aperfeicoamento constante e natural, através
da revisdo de conceitos e multidisciplinaridade, € o caminho escolhido pelos tedricos.

Em uma andlise critica das préticas e processos adotados tradicionalmente, onde o
foco reside nas empresas, podemos nos deparar com a questdo légica: Se as empresas sd0
congtituidas por pessoas em qual outro aspecto poderiam se deter os modelos de gestéo?
Conforme citado anteriormente, os modelos tradicionais de gestdo preocupavam-se com a
otimizacdo da cadeia produtiva com foco no produto final. O principal aspecto evolutivo
nesse caso € que o foco passou a ser os recursos humanos empregados na cadeia produtiva,
visto que € 0 componente com maior nUmero de variaveis mesmo NOS Processos mais
minimalistas, onde os funcionérios tornam-se especialistas apenas em uma etapa da cadeia
produtiva, sem necessariamente entender sua funcdo dentro do produto final. Esse foco
minimalista tem por finalidade evitar a ocorréncia de erros que possam comprometer a cadeia
produtiva e evitar que a saida de determinado funcionério produza um impacto negativo por
conta da interrupcdo das atividades e readequacdo do quadro. Entretanto, os avancos
tecnol 6gicos permitem que as tarefas repetitivas sgjam executadas por méquinas com ganho
consideravel de produtividade, permitindo aos colaboradores contribuirem com suas
habilidades intelectuais ao invés de participarem apenas como corpos produtivos. Seria a
evolugéo do capitalismo prevista como natural pelas correntes de pensadores socialistas?

No filme “O grande ditador” de Charles Chaplin seu personagem discursa ao final do
filme:



“... N80 vos entregueis a esses brutais... que vos desprezam... que VoS

escravizam... que arregimentam as vossas vidas... que ditam 0s v0ssos atos,

as vossas idéias e 0s vossos sentimentos! Que vos fazem marchar no mesmo

passo, que vos submetem, que vos tratam como um gado humano e que vos

utilizam como carne para canhdo! N&o sois maguinasl Homens € o que

sois!”

Nessa l6gica podemos prever que modelos baseados em processos mecanicos e

acéfalos estdo fadados ao fracasso e as competéncias inerentes a0 ser humano devem
constituir o cerne dos model os de gestdo que tem por objetivo a sustentabilidade.

5.1. Utilizac8o de Redes Sociais

Os modelos de gestdo informacional devem contemplar os “produtores de
conhecimento” e nesse ponto surge a necessidade da aplicacdo do conceito de Redes Sociais.
O ser humano € um ser social (Aristoteles) e desde 0 seu nascimento relaciona-se com seus
semelhantes, na esfera das relagdes trabalhistas as afinidades podem surgir por conta das
atividades profissionais e durante a formac&o profissional. Mais especificamente as redes
sociais sdo podem ser analisadas sob 0 aspecto do proposito e pertencimento, que determinam
os tipos de vinculo e sua duragdo. A utilizacdo das informacfes que circulam em grupos
formais de trabalho como fonte de geracdo de vantagem competitiva é objetivo dos métodos
de gestdo de informacéo e conhecimento. A utilizagdo de redes de experts comumente é parte
de préticas de Inteligéncia Competitiva, porém, derivam diretamente das Comunidades de
Prética (CoPs) amplamente utilizadas em processos de Gestdo do Conhecimento.

5.2. Empresas 2.0

As intranets causaram um impacto significativo na gestdo do conhecimento e a
utilizagcdo de portais motivou a corrente que alguns economistas chamam de “Empresas 2.0”.

O impacto da Web nas empresas influéncia, dia apds dia, novas praticas e tendéncias
de compartilhamento de informagdes. As redes de relacionamento, redes sociais, comunidades
virtuais, grupos de discussdo e ferramentas similares proporcionaram uma velocidade muito
maior na resolucdo de problemas complexos onde a opinido de especialistas é necessaria. Os
custos de localizacao, validacao, traslado, hospedagem e honoréarios, entre outros, resumem-se
aos custos de busca em ambiente virtual, localizacéo de curricul o através de sites e pagamento
de honorérios, sem a necessidade de deslocamento fisico do especialista em questdo, que pode
desempenhar sua funcéo através de Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo sem a
necessidade de vinculo empregaticio.
Um dos fatores criticos de sucesso diretamente ligado a0 meio eetrébnico durante a
implementacdo de processos de gestdo da informacéo e conhecimento € a capacitacdo dos
recursos humanos envolvidos na localizacdo de informagdes. E primordial para a otimizagio
do tempo e minimizac&o dos custos através da reducdo do retrabal ho, que além de habilidades
técnicas o colaborador desenvolva certa proficiéncia nos assuntos de interesse.

5.3. Quebra de paradigmas

A reengenharia, introduzida por HAMMER & CHAMPY (1994), alertou sobre a
necessidade de reestruturacdo dos processos de modo a potencidizar a utilizagdo das
ferramentas tecnoldgicas, recentemente 0S mesmos autores reescreveram O processo de
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reengenharia com base no impacto da Web nos processos de gestéo empresarial e citam a
necessidade de desenvolvimento de produtos em ambiente colaborativo.

Diversos autores cogitam a hipétese da comoditizagdo em massa causada pelos
avancos tecnol6gicos exponenciais e cada vez mais globalizados, porém, muitas empresas
procuram o caminho oposto ao que se entende por concorréncia e compartilham ambientes de
pesquisa, capacitam fornecedores in loco e criam projetos de desenvolvimento comunitério
como forma de aumentar 0 niUmero de potenciais clientes. Esses praticas so possivels, pois
ndo prejudicam 0S processos essenciais (core process) das organizacdes nem modificam a
esfera de atuagdo da empresa, visto que séo projetos e por defini¢éo possuem inicio e término
previsiveis.

Por outro lado, a verticalizacdo da cadeia produtiva, onde empresas procuram atuar em
todas as etapas de sua cadeia produtiva, permitindo uma readequacéo tatica de acordo com a
dindmica do mercado, permitiu as empresas otimizar o produto final e obter controle maior
sobre o resultado de suas operagdes, além de trazer uma expansdo do rol de atuacdo.
Atualmente as grandes corporagdes assemelham-se a conglomerados econdmicos, onde 0s
elos e a afinidade entre o core compentence das coligadas sdo cada vez menos perceptiveis em
primeira vista.

O ponto central entre todas essas praticas, em contraponto ao discurso de
comoditizacdo, é que todas favorecem a empresa na construgdo do seu principa diferencial
competitivo: a marca. Novamente tocamos na questdo de competicdo por perfil de
consumidor e as empresas com ato grau de verticalizagdo conseguem obter resultados
positivos pela gama de atuacdo e possibilidade de “angariar fundos’ dos consumidores em
diversos segmentos.

Apesar das diversas buzzwords? utilizadas atualmente, existe um consenso que 0
objetivo das empresas € a sustentabilidade. Essa conclusdo € motivada paralelamente ao
conceito de responsabilidade ambiental e sdcio-ambiental, que basicamente tém por objetivo a
verificagdo do impacto futuro das decisdes tomadas no presente. Da mesma maneira que a
exploracdo da “massa de trabalho” de forma predatdria ndo produz impactos positivos a
cadeia produtiva pode-se notar que a inescrupulosa extragdo predatoria dos recursos naturais
pode determinar a extingdo da empresa por conta da quebra de um elo da cadeia produtiva. As
medidas regulatérias tém por finalidade principal evitar consequéncias irreversiveis ao
equilibrio do habitat humano e permitir que as geragdes futuras recebam o encargo da solugéo
de problemas que podem impedir a subsisténcia da raca humana, porém, uma questdo ébvia
vem a tona com essa afirmacdo: As empresas ndo realizam estudos de fornecimento de
matéria-prima no plano de viabilidade econdmica? Essa mesma questdo deve ser aplicada aos
model os de gestdo de informagdo e conhecimento. Se considerarmos que o conhecimento, que
reside unicamente nos seres humanos, é fonte de vantagem competitiva, devemos estruturar
processos que permitam a evolugdo do conhecimento em direcdo a linha evolutiva proposta
pelo plangjamento estratégico ou entdo, fatalmente causariamos a extingdo da organizagao por
falta de competitividade. Porém, a evolucéo planejada pressupde organizacdo formalizada e,
tal qual a depreciacdo de ativos tangiveis, devemos prever a depreciacdo dos ativos
intangiveis, desse modo permitiremos que a cadeia de producdo de conhecimento torne-se
efetivamente fonte de geracéo de inovagdo e vantagem competitiva sustentével.

2Sem traducdo para o portugués. O termo representa as palavras que séo sucesso ou fazem
sucesso no mundo corporativo, incluindo neologismos e anglicismos.



Uma questéo extremamente relevante € o direcionamento que pretendemos adotar,
sgja qua for o modelo de gesto adotado, ou praticas definidas como mais vantajosas. A
inovacéo e a criatividade podem ser consideradas as causadoras do desenvolvimento humano,
pois a capacidade imaginativa proporciona & humanidade diversas solucbes as barreiras
evolutivas, porém, ndo podemos conceber que toda a evolucdo é positiva. Sob o ponto de
vista ambiental podemos notar que algumas inovagOes tecnoldgicas causaram danos
inimagindveis, apesar de contribuirem com o progresso global, os furtos motivardo o
desenvolvimento de sistemas de seguranga, as guerras motivaram o desenvolvimento em
diversas éreas da ciéncia e tecnologia, porém, devemos tentar abstrair as consequéncias dos
eventos apresentados para nossas organizacoes e descobrir qual seria 0 impacto no universo
microecondmico de uma empresa gue promove, ou deixa acontecer, competicdes desleais por
poder dentro de suas “fronteiras’ ou que busca a todo custo um posicionamento de mercado
sem levar em conta o impacto sécio-ambiental de suas atitudes, e nesse caso, ndo apenas no
gue condiz ao dano ecoldgico, o impacto econdmico e cultural também deve ser analisado,
dentro das possibilidades, como forma de estabelecer indicadores de sucesso dentro de seu
planejamento estratégico.

Na esfera empresarial 0 impacto de um novo modelo de gest&o pode ser entendido sob
a mesma Gtica das mudancas regulatérias do Estado, ou sgja, a mudanca nos processos deve
ser analisada dentro da esfera cultural que se pretende inseri-la e a populagéo que sera afetada,
levando em consideracdo o direcionamento estratégico definido. A diferenca primordial entre
Estado e empresas € a possibilidade de remanejamento de potencialidades e readequacéo do
time. Essa facilidade permite aos decisores readequar a dindmica das atividades da empresa
de acordo com os “recursos’ disponiveis, porém, novamente a necessidade da gestédo do
conhecimento confronta-se com o axioma contébil exposto anteriormente.
Com base no exposto € evidente que a necessidade do emprego de modelos de gestdo
adeguados, gestéo de informagdes e do conhecimento como geradores da inovacéo e criacdo
da vantagem competitiva sustentavel, dependem de diversos fatores além de aplicagdo das
melhores préticas e ferramentas tecnolédgicas. A oportunidade também se aplica ao
lancamento de um novo “produto” dentro do contexto dos processos empresariais e a
dinémica socio-econdmica do mercado deve ser avaliada e, em diversas situacdes, adaptada
com 0 emprego de técnicas muito mais sutis e eficazes do que a abordagem impositiva, de
cima para baixo na cadeia hierarquica (top-down). A pressao da base operaciona (bottom-up)
também deve ser avaliada, pois, nem sempre a comunicacdo das decisdes estratégicas atinge
todos os niveis organizacionais da maneira desgjada. Essa dindmica demonstra a necessidade
da criacéo de redes de informag&o para constante checagem de sinais fracos para a verificagdo
do impacto de decisdes expressas aos colaboradores, utilizando dessa maneira praticas e
processos de | C para a tomada de decisdes de modo racional.
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6. CONCLUSAO

A adocdo de politicas de gest&o desconexas da realidade comunitéria da empresa pode
prejudicar o sucesso do projeto de implantagdo de processos de GC e atividades correlatas,
aém de gerar um efeito contrario ao esperado devido a ma utilizacdo dos recursos da
organizac8o. Nesse sentido, uma abordagem holistica permite a andlise dos fatores inerentes a
implantagdo de processos e préticas e asseguram a sustentabilidade da vantagem competitiva.

De modo gera as ferramentas de analise de mercado podem ser aplicadas para a
avaliacdo do impacto de novos Modelos de Gestdo na organizacdo e possibilitam a
mensuracdo |6gica do resultado obtido por conta da adocéo dessas préticas. A empresa deve
ser visualizada de modo sistémico, considerando a dinamica relacionada aos diversos fatores
envolvidos durante a execucdo dos processos essenciais e de modo analitico para verificar a
correta utilizacdo de determinado recurso durante o cené&rio estabelecido e sua evolucéo
plangjada.

Em primeiro momento a organizacéo deve verificar o impacto de novas praticas sob 0
aspecto do influenciado e posteriormente sob a visdo do influenciador, pois, por principio, o
objetivo das empresas é promover mudanca social, portanto, sob esse pressuposto, a
integracdo com o cendrio global permite a sinergia da convivéncia pacifica com o ambiente,
apesar da competitividade inerente a0 mundo dos negdcios promovida pela livre
concorréncia. No atual cenério global, a concorréncia ndo se resume apenas a esfera de
empresas que produzem, modificam e fornecem produtos ou servigos similares, expandindo
esse conceito a empresas que promovem beneficios similares a um nicho de mercado
proposto, dentro de um restrito nlcleo social de acordo com uma linha temporal mais ou
menos definida. Nesse interim, o objetivo cada vez mais especifico promove a necessidade de
uma personalizacdo e andlise dos processos subjetivos de motivacéo do cliente, gerando uma
maior necessi dade de adocéo de processos de transferéncia e geracéo de conhecimento.

Face ao exposto podemos concluir que a empresa deve ser entendida como um sistema
complexo e de certa maneira cadtico, porém, diversas ferramentas facilitam a escolha do
modo de operacdo mais adequado levando-se em conta a percepcdo do ambiente
macroecondmico (sociedade) e microecondmico (empresa) e determinam seu sUCESSO ou
iNSUCESSO.
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