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RESUMO

O artigo objetiva apresentar uma proposta para avaliar a gestdo do conhecimento em uma
empresa comercial. Para tanto, realizou-se uma pesquisa exploratéria, com abordagem
predominantemente qualitativa, por meio de um estudo realizado em uma empresa comercial.
Para o desenvolvimento da proposta, optou-se por utilizar uma entrevista semi-estruturada
com o controller da empresa e de um checklist para identificar se a organizacdo dispde de
elementos para operacionalizar a proposta. A viabilidade da proposta implica que a alta
administracdo faca a ligacdo entre as informacgdes dos indicadores com o planejamento e o
controle das estratégias definidas. A pesquisa contribui na sugestdo de um conjunto de
indicadores que facilitam a monitoracao da estrutura interna e externa da empresa.
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ABSTRACT

The article introduces a proposal to evaluate knowledge management in a commercial
company. In order to do this, exploratory research of a predominantly qualitative character
has been carried out through a study conducted in a commercial company. To develop the
proposal, the company controller was submitted to a semi-structured interview and a checklist
was used to identify if the organization had elements necessary for the proposal
operationalisation. The proposal’s viability depends on the high-level administration ability to
connect information on indicators to the planning and control of defined strategies. The
research contribution is a suggestion of a set of indicators which can facilitate monitoring of
the internal and external company structures.
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1 INTRODUCAO

As informacdes e know-how absorvidos e disseminados pela organizagdo podem
caracterizar-se como o desenvolvimento de competéncias. Segundo Nonaka e Takeushi
(1997), o conhecimento utilizado pela organizacdo para realizar novos negocios ou
desenvolver produtos converge para a criacdo da competéncia na organizagdo. A competéncia
na organizagdo ¢ definida por Fleury e Fleury (2000) como sendo a capacidade de combinar,
misturar e integrar recursos em bens € Servigos.

Uma das possiveis bases para expansdo dos negocios ¢ a difusdo do conhecimento nas
organizagdes ¢ no mercado. Este pressuposto se fundamenta na possibilidade de se utilizar
parcerias relacionadas as competéncias tecnologicas e organizacionais, que comprometidas
com o aumento da rentabilidade e associadas a unicidade da vantagem competitiva ajudam as
empresas a colocarem novos produtos no mercado antes dos concorrentes (IGLESIAS;
POPADIUK, 2003).

Termos como gestdo do conhecimento, capital intelectual, inteligéncia competitiva sdo
caracterizadores da nova area de interesse da administracdao das organizagdes. Emergem como
uma conseqiiéncia da globalizac¢do, evolugdo tecnologica e do desmantelamento da hierarquia
empresarial da era industrial, buscando administrar a utilizagdo, criacdo e disseminagdo do
conhecimento, a partir da premissa de que este se tornou um recurso econdmico proeminente
nas organizagdes (COLAUTO; BEUREN, 2003).

A gestdo do conhecimento, vista na perspectiva atual, surgiu na década de 1990 como
uma proposta de agregar valor a informacao e facilitar o fluxo interativo em toda corporacao.
Usada adequadamente, ¢ tida como instrumento estratégico competitivo, resistente ao
modismo da eficiéncia operacional. Para Sveiby (2000), o tema centra-se em aproveitar
recursos existentes na empresa, proporcionando aos seus integrantes empregar as melhores
praticas, poupando o reinvento de processos.

Decorre-se que os sistemas tradicionais de avaliagdo, segundo Norton (2001), ndo
foram concebidos para lidar com a complexidade dos ativos intangiveis, cujo valor ¢
potencial, indireto e depende do contexto. Potencial porque sé passa a ter valor quando ¢
transformado em valor tangivel. Indireto j4 que raramente os ativos intangiveis t€ém impacto
direto sobre os resultados tangiveis, como a receita ou o lucro. Por exemplo, um investimento
em treinamento de pessoal melhora a qualidade dos servigos, influencia na confianga dos
clientes e, por conseqiiéncia, em sua reten¢do, o que, por sua vez, resulta em maiores receitas.
Depende do contexto, porque o valor ¢ determinado na concepgao da estratégia que cria valor.

Nessa perspectiva, uma das lacunas existentes nas organizagdes se deve
fundamentalmente ao fato de que algumas questdes no gerenciamento dos negdcios nao sao
respondidas satisfatoriamente, entre elas, a avaliacdo do conhecimento existente nas
empresas. Assim, o trabalho tem por objetivo apresentar uma proposta de indicadores para
avalia¢do da gestdo do conhecimento em uma empresa do setor comercial.

O trabalho estd organizado em cinco partes, iniciando-se com esta introducdo. Na
sequiiéncia, procede-se a abordagem conceitual da gestdio do conhecimento e das
metodologias de avaliagdo, segundo as propostas de Sveiby (1997), Edvinsson ¢ Malone
(1998) e Stewart (1998). Em seguida, apresentam-se os procedimentos metodologicos
adotados na pesquisa. A partir disso, sugere-se um conjunto de indicadores para avaliagdao da
gestdo do conhecimento em uma empresa comercial. Por ultimo, apresentam-se as
consideragdes finais do estudo.

2 ABORDAGEM CONCEITUAL DA GESTAO DO CONHECIMENTO

De acordo com Sveiby (1998), todos os ativos e estruturas organizacionais, sejam
tangiveis ou intangiveis resultam da atividade humana. As pessoas criam estruturas externas e
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internas para se expressarem no meio ambiente em que estdo inseridas. Isto ocorre porque as
pessoas tém capacidade de agir em variadas situagdes quando desenvolvem atividades dentro
das organizagdes. Assim, a competéncia humana pode ser considerada um ativo intangivel.

De modo semelhante, as organizacdes criam estruturas externas e internas e utilizam a
competéncia de seus funciondrios para atingirem suas metas. Nesse sentido, pode-se entender
que os ativos intangiveis de uma organizacdo sdo formados pelas: a) estruturas externas; b)
estruturas internas; e ¢) competéncias dos funcionarios. A estrutura externa diz respeito aos
clientes, as relagdes com os fornecedores e a imagem da empresa. A estrutura interna inclui
patentes, conceitos, modelos, softwares e sistemas de administragdo. A competéncia dos
funciondrios refere-se a capacidade de acdo das pessoas em situacdes distintas.

Savi, Amaral e Rozenfeld (2003) mencionam que a gestdo do conhecimento nio traz
uma definicdo consensualmente aceita, tampouco um esquema universal dentro do qual
possam alinhar as diferentes atuacdes dos profissionais. Adotam a defini¢do proposta por
Loughbridge (1996), no artigo Intellectual capital and knowledge management, no qual a
gestdo do conhecimento ¢ concebida como aquisi¢do, troca ¢ uso do conhecimento dentro das
organizagdes, incluindo os processos de aprendizado e os sistemas de informagado. Tal requer
a transformag¢do do conhecimento pessoal em conhecimento corporativo, de forma a ser
compartilhado e apropriadamente aplicado, sendo sua sistematizacao vital as organizacdes.

Bukowitz ¢ Williams (2002, p.17) expdem que a gestdo do conhecimento ¢ “um
campo em rapida evolugdo, que foi criado pela colisdo de diversos outros - recursos humanos,
desenvolvimento organizacional, gestdo de mudanga, tecnologia da informacdo, gestdo da
marca e reputagdo, mensuracao e avaliacdo de desempenho". De forma pragmatica, a gestdo
do conhecimento inclui a identificagdo ¢ o mapeamento dos ativos intelectuais ligados a
organiza¢cdo no processo de geracdo de novos conhecimentos para favorecer vantagens na
competicdo pelo mercado e a acessibilidade a grandes quantidades de informagdes
corporativas, compartilhando as melhores praticas e tecnologias que tornam possivel este
processo (CAMPOS; BARBOSA, 2001).

A gestdo do conhecimento esta, conforme Fleury e Fleury (2000), imbricada nos
processos de aprendizagem nas organizacdes, conjugando trés processos: a) aquisicao e
desenvolvimento de conhecimento; b) disseminacdo; e c¢) construcdo de memodrias em um
unico processo coletivo de elaboracdo das competéncias necessarias a organizacdo. Teixeira
Filho (2000) explicita que ¢ a cole¢do de processos que governam a criacao, disseminacao e
utilizagdo do conhecimento para atingir plenamente os objetivos da empresa. E uma nova
confluéncia entre Tecnologia da Informacdo e Administragdo, um novo campo entre a
estratégia, cultura e os sistemas de informagao da organizacao.

Normalmente, a gestdo do conhecimento ¢ contemplada como um conjunto de técnicas
e ferramentas que permitem identificar, analisar e administrar, de forma estratégica e
sistémica, o ativo intelectual da empresa e seus processos associados. Segundo a abordagem
de macroprocesso organizacional, a gestdo do conhecimento compreende o planejamento,
execucdo e o controle de agdes voltadas para desenvolver o conhecimento da empresa e seus
processos correlatos, tendo em vista a exceléncia empresarial ¢ a criagdo de vantagens
competitivas sustentaveis (CATAO; CANDIDO, 2003).

A gestdo do conhecimento baseia-se na premissa de que o conhecimento proporciona:
a) lacos mais estreitos com os clientes; b) andlise de informacdes corporativas para lhe
atribuir novos usos; ¢) criacdo de processos capazes de habilitar os funcionarios a acessar e
utilizar informagdes para conquistar novos mercados; d) desenvolvimento de novos produtos.
No entanto, aliado aos processos de gestdo do conhecimento e suas ferramentas, ¢ importante
que haja transformacdes culturais e iniciativas gerenciais com o intuito de obter, cultivar,
transferir e renovar o conhecimento necessario para a empresa tomar decisdes melhores e com
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mais rapidez. Estes requisitos sdo relevantes para incentivar as pessoas a compartilharem e
capitalizarem seus ativos de conhecimento (BARROSO; GOMES, 2001).

Com o enfoque na gestdo do conhecimento, inicia-se um processo para rever a
organizagdo, suas estratégias, estruturas e, principalmente, a cultura organizacional. A
preocupagdo central passa a ser a transposi¢do do conhecimento tacito, necessario durante
todo o ciclo dos negocios, para uma forma explicita, uma vez que a disseminac¢do do
conhecimento do corpo funcional € fato crucial nas estratégias das organizacdes.

3 AVALIACAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

A proposicdo de que a inteligéncia humana e os recursos intelectuais constituem os
ativos mais valiosos e estratégicos das empresas tem sido amplamente focada por diversos
autores, como Stewart (1997), Nonaka e Takeuchi (1997), Sveiby (1998), Edvinsson e
Malone (1998), Chait (1999), Fleury e Fleury (2000), Barroso ¢ Gomes (2001), Bukowitz e
Williams (2002), Colauto e Beuren (2003), Catao e Candido (2003), Oliveira e Forte (2003).

Todavia, propor metodologias para se avaliar a gestdo do conhecimento requer a
prédisposicdo para se fazer adaptacdes em metodologias j4 concebidas, pois ndo ha
instrumentos unanimes que permitam traduzir objetivamente essas informagdes para todos os
segmentos empresariais. Isto ocorre devido as particularidades de cada empresa em seu
campo de atuagdo e ainda aos recursos técnicos disponiveis para obter os dados necessarios
para compor um conjunto de indicadores que permitam a monitoracdo continua das agdes
planejadas e desempenhadas.

Normalmente, os trabalhos que abordam a avaliagdo da gestdo do conhecimento
trazem como referéncia basica as metodologias e conceituagdes propostas, principalmente,
por Sveiby (1998), Edvinsson e Malone (1998) e Stewart (1997). Essas abordagens sdo
consideradas pelo pioneirismo no desenvolvimento de pesquisas na area.

3.1 Avaliacao da gestao do conhecimento na perspectiva de Karl Erik Sveiby

Sveiby (1998) propde que os ativos invisiveis de uma organizagao sejam classificados
em trés grupos: competéncia do funcionario, estrutura interna e estrutura externa. Cada um
desses grupos contempla indicadores de crescimento e renovagao, eficiéncia e estabilidade. O
modelo recebe o nome de Monitor de Ativos Intangiveis. E utilizado como indicador de
medidas de avaliagdo para fins internos. Deve-se selecionar apenas um ou dois dos indices
para cada indicador, pois a utilizagcao de mais de dois indices pode confundir os interessados.

Quanto a finalidade da avaliagdo, Sveiby (1998) relaciona duas prioridades principais:
a) apresentacdo externa, em que a empresa descreve, da forma mais precisa possivel, aos
clientes, credores, acionistas e outros usudrios, a qualidade de sua geréncia e a possibilidade
de poder tratar um fornecedor ou credor como confiavel; e b) avaliagdo interna, funcionando
como um sistema de gerenciamento de informagdes que possibilita os gestores conhecerem a
empresa, monitorar seu progresso ¢ adotar medidas preventivas e corretivas.

A utilizacdo dos indicadores sugeridos ganha relevancia quando sdo realizadas
comparagdes com alguns pardmetros préestabelecidos, além do acompanhamento em varios
periodos consecutivos. Conforme Sveiby (1998), uma avaliagdo nada significa se ndo for
comparada com algum referencial. Explica que o acompanhamento dos indicadores deve
cobrir, pelo menos, trés ciclos de avaliagdo, antes de tentar analisar os resultados. O ideal ¢
que as avaliagdes sejam repetidas anualmente.

3.2 Avaliacao da gestao do conhecimento conforme Leif Edvinsson e Michael S. Malone

Edvisson e Malone (1998) citam que uma forma para se entender o capital intelectual
¢ por meio da linguagem metaforica, comparando a empresa com uma arvore. Consideram a
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parte visivel o descrito em organogramas, relatérios anuais, demonstrativos financeiros e
outros documentos e o que esta abaixo da superficie, o capital intelectual, compreendendo os
fatores dinamicos ocultos que embasam a empresa visivel. Esses fatores dindmicos ocultos
sdo divididos em dois grupos: capital humano e capital estrutural.

O capital humano ¢ composto pelo conhecimento, experiéncia, poder de inovagao,
habilidade dos empregados, cultura e filosofia da empresa, além da capacidade dos
funcionarios em combinar conhecimentos e habilidades para inovar suas fungdes, os quais nao
podem ser propriedade da empresa. O capital estrutural compreende os equipamentos de
informatica, softwares, bancos de dados, patentes, marcas registradas e o restante da
capacidade organizacional que apdia a produtividade dos empregados e o relacionamento com
os clientes, os quais sdo propriedade da empresa.

Com referéncia ao relacionamento com os clientes, créem ser prudente desdobra-lo
para a categoria Capital de Clientes, pois denota maior importancia a empresa. Desse modo, o
Capital de Clientes contempla o valor do relacionamento com os clientes. Embora soe
estranho, este sempre esteve presente de forma oculta no goodwill, obtido mediante a
subtracdo do valor de mercado da empresa, quando negociada por um valor superior ao
contabil, com o valor das patentes e os direitos autorais.

Juntas, essas formas de avaliagdo buscam captar uma empresa em movimento a
medida que transformam suas habilidades e seus conhecimentos em diferenciais competitivos
e riqueza. Edvinsson e Malone (1998) aplicaram a metodologia na companhia sueca de
seguros e servicos financeiros Skandia, denominando o instrumento proposto de Navegador
Skandia. Os focos utilizados sdo areas nas quais uma empresa direciona sua aten¢do. Desses
focos, origina-se o valor do capital intelectual no ambito de seu ambiente.

3.3 Avaliacao da gestao do conhecimento na concep¢cio de Thomas A. Stewart

Stewart (1997) segmenta sua metodologia em quatro grupos: medidas do todo,
medidas do capital humano, medidas do capital estrutural e medidas do capital de clientes,
denominando-o Navegador do Capital Intelectual. Sua aplicacdo resulta em uma alternativa
para visualizar, de forma simultanea, diversas dimensdes do capital intelectual e que poderiam
atuar como um facilitador na geréncia dos ativos do conhecimento.

O navegador apresenta-se na forma de circulo dividido em escalas, cujos eixos nao se
preocupam em demonstrar valores, e sim as metas atingidas pelas empresas. Na pratica, pode-
se definir escalas de maneira que as metas sejam alocadas as extremidades, em que o eixo
cruza o circulo. Tracando a posicdo em cada escala e ligando os pontos, obtém-se um
poligono, mostrando no interior os resultados atuais e na parte externa o que se deseja atingir.

4 PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

O delineamento do estudo configura-se como exploratério, que utiliza fontes
secundarias e primdarias, com abordagem logica dedutiva. Tripodi, Fellin e Meyer (1981, p.64)
explicam que o estudo exploratorio tem por finalidade principal “desenvolver, esclarecer e
modificar conceitos e idéias, a fim de fornecer hipdteses pesquisaveis para estudos
posteriores”. Andrade (2002) elenca como finalidades substanciais para a pesquisa
exploratdria: a) proporcionar maiores informagdes sobre o assunto que se vai investigar; b)
facilitar a delimitagcdo do tema de pesquisa; c) orientar a fixagdo dos objetivos e a formulagdo
das hipéteses; ou d) descobrir um novo tipo de enfoque sobre o assunto.

Quanto aos procedimentos sistematicos para a descri¢do e explicacdo dos fendmenos,
o estudo se desenvolveu num ambiente em que se preconizou a abordagem qualitativa. O
método qualitativo, conforme Richardson (1999), caracteriza-se pelo ndo emprego de
instrumental estatistico como base no processo de analise de um problema. Utilizou-se a
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pesquisa bibliografica para o desenvolvimento do trabalho, buscando formar um corpo teérico
sobre o0 assunto proposto e sobre o estudo de caso, centrado em uma industria moveleira.

A pesquisa bibliografica busca, segundo Cervo e Bervian (1983), explicar um
problema a partir de referenciais teoricos publicados em documentos, de forma a conhecer e
analisar as contribui¢des culturais ou cientificas passadas sobre um determinado assunto, tema
ou problema. O estudo de caso, de acordo com Raupp e Beuren (2003), predomina nas
pesquisas em que se deseja aprofundar conhecimentos a respeito de uma situagao especifica.
Salientam que o pesquisador tem a oportunidade de verificar in loco os fendmenos a serem
pesquisados.

Portanto, as fontes secundarias consubstanciaram-se de pesquisa bibliografica para a
forma¢ao do marco referencial tedrico. As primadrias originaram-se de um caso centrado em
uma empresa comercial. Para a coleta de dados, utilizou-se uma entrevista semi-estruturada
com o controller da empresa, além de um checklist para verificar as condigdes da empresa em
operacionalizar a proposta apresentada. A escolha do sujeito da pesquisa foi intencional em
fungdo da acessibilidade aos dados.

Para a andlise e interpretacdo dos dados, utilizou-se da técnica de analise de contetdo,
que possibilita compreender melhor o discurso, aprofundar suas caracteristicas e extrair os
momentos mais importantes, por meio de procedimentos sisteméaticos e objetivos de descri¢ao
dos conteudos das mensagens.

De acordo com Bardin (1979), a técnica de andlise de contetido pode ser entendida
como um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes que visa, por meio de
procedimentos sistemdticos e objetivos, descrever o conteido das mensagens, obter
indicadores quantitativos, ou ndo, que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as
condi¢des de producdo e recep¢do de variaveis inferidas das mensagens. Freitas e Janissek
(2000, p. 37) comentam que a analise de contetido “¢ um método de observagdo indireto, ja
que ¢ a expressao verbal ou escrita do respondente que serd observada”.

No que concerne as limitagdes impostas a esta pesquisa, vale ressaltar que o presente
estudo ndo tem o compromisso de resolver problemas acerca da gestdo do conhecimento, mas
propiciar uma reflexdo sobre a estruturacdo e a viabilidade da utilizagdo da proposta de
indicadores para avalia¢do da gestdo do conhecimento em uma empresa do setor comercial.

5 PROPOSTA PARA AVALIACAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO PARA
UMA EMPRESA COMERCIAL

A empresa em que se realizou o estudo foi constituida em 1946. Caracteriza-se como
empresa familiar, de porte médio, tributada com base no lucro real, ¢ gerida por um conselho
de administragdo e tem como atividade o comércio varejista e atacadista de materiais de
constru¢ao. Com faturamento anual de aproximadamente vinte milhdes de reais, possui cerca
de mil fornecedores, dez mil clientes e noventa e sete empregados distribuidos entre matriz e
filiais. Atualmente trabalha com aproximadamente vinte mil itens, além de servicos de
eletrificagdo rural e urbana.

A proposta para avaliacdao da gestdo do conhecimento é composta por um conjunto de
indicadores que foi denominado Monitor da Gestdo do Conhecimento, fruto da reflexdo
teorica e da comparacdo com os modelos apresentados por Sveiby (1998), Edvinsson e
Malone (1998) e Stewart (1997). O monitor da Gestdo do Conhecimento ¢ composto por trés
capitais: capital humano, capital estrutural e capital de clientes. Cada segmento de capitais
traz indicadores para avaliar o crescimento e renovagdo, eficiéncia e estabilidade da empresa.

O capital humano refere-se a competéncia dos profissionais, do pessoal de suporte e
dos auténomos contratados. Entende-se por, profissionais, todas as pessoas que produzem,
planejam, processam ¢ apresentam produtos ou solugdes, 0s quais estdo diretamente
envolvidos no trabalho com o cliente, como, por exemplo, gerentes, vendedores,
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departamento de marketing, departamento de cadastro, caixa. O pessoal de suporte
compreende os funciondrios que trabalham nos setores de contabilidade, controladoria,
financeiro, administragdo, planejamento de desenvolvimento e outros que contribuem de
forma direta com a estrutura interna. Os autonomos contratados englobam os especialistas
externos envolvidos na empresa, como advogados, consultores, auditores independentes.

O capital estrutural representa o fluxo de conhecimento dentro da organizagdo. Pode
ser definido como o conjunto de sistemas administrativos, conceitos organizacionais,
modelos, rotinas, marcas, imagens da empresa, patentes, softwares, invengdes, banco de
dados, publicagdes, enfim, toda infra-estrutura necessaria para fazer uma empresa funcionar.
O capital estrutural, servindo de suporte ao capital humano, ¢ o tnico dos capitais do Monitor
da Gestao do Conhecimento que pertence a organizagao como um todo.

O capital de cliente inclui marcas e imagens, além de representar o fluxo externo de
conhecimento nas relagdes com os clientes. Os clientes, segundo Sveiby (1998), além de fonte
de recursos financeiros, configuram-se como outras fontes de valores, como os meios de
treinamento aos funcionarios, referéncias para outros clientes, propagandistas e formadores da
imagem da empresa e incentivadores do desenvolvimento da competéncia, face as suas
crescentes exigéncias de forma que o fluxo de conhecimento gerado pelos clientes, de
maneira intrinseca, acaba convertendo-se em recursos financeiros.

Para avaliar cada um dos trés tipos de capital, propde-se um conjunto de trés
indicadores: crescimento ¢ renovagdo; eficiéncia; e estabilidade. Os indicadores do
crescimento e renovagdo do capital humano buscam verificar: tempo de profissdo, nivel de
escolaridade, custo de treinamento e educacdo per capita, rotatividade da competéncia, tempo
de treinamento no ano. J4 os indicadores para verificacdo da eficiéncia do capital humano,
propdem acompanhar: propor¢do de profissionais na empresa e as habilidades dos
funciondrios valorizadas pelos clientes. Finalmente, os indicadores para mensuragdo da
estabilidade do capital humano analisam: média etaria, tempo de servigo e taxa de
rotatividade de funcionarios.

Com referéncia ao capital estrutural, acredita-se ser possivel analisar o crescimento e
renovagdo a partir das verificagdes: investimento na estrutura interna, investimentos em
sistemas de processamento de informacdes, sugestdes feitas versus sugestdes implementadas.
No que concerne aos indicadores para verificar a eficiéncia do capital estrutural, sugere-se:
proporcao de pessoal de suporte, pacientes atendidos por pessoal de suporte e conhecimento
dos funcionarios em informatica. E, para acompanhar periodicamente a estabilidade do capital
estrutural, propdem-se os seguintes indicadores: idade da organizacao, rotatividade do pessoal
de suporte e taxa de novatos.

Os indicadores para o crescimento e renovacdo do capital de cliente fornecem os
seguintes pardmetros: nimero de clientes e lucratividade por cliente. A eficiéncia do capital
de cliente pode ser mensurada por meio da aplicacdo dos seguintes indicadores: indice de
clientes satisfeitos e receita anual por clientes. Por fim, os indicadores para mensuragdao da
estabilidade do capital de cliente pretendem analisar: estrutura etiria e a freqiiéncia de
retornos para novos pedidos.

A conjungao dos indicadores propostos forma o Monitor da Gestdo do Conhecimento
para uma empresa do setor comercial, como demonstrado no Quadro 1.
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CAPITAL CAPITAL CAPITAL
HUMANO ESTRUTURAL DE CLIENTE
Crescimento e Renovacio Crescimento e Renovacio Crescimento e Renovacio
Tempo de profissao ggl;/esnmento em estrutura interna Numero de clientes (12)
Investimento em sistema de
Nivel de escolaridade (1) processamento de informagdes Lucratividade por cliente
©)
Custo de treinamento e Sugestdes feitas versus sugestdes
educacdo per capita implementadas (10)
Rotatividade da competéncia
(2)
Tempo de treinamento no ano
A3)
Eficiéncia Eficiéncia Eficiéncia
Proporgao de profissionais na Indice de clientes

empresa (4) Proporgao de pessoal de suporte

Habilidades dos funcionarios Pacientes atendidos por pessoal
valorizadas pelos clientes (5) de suporte

satisfeitos (13)

Receita anual por cliente

Conhecimento em informatica

Estabilidade Estabilidade Estabilidade
Media etéria (6) Idade da organizagio Estrutura etaria (14)
Rotatividade do pessoal de Freqiiéncia de retornos

Tempo de servigo (7) suporte (11) para novos pedidos (15)

Taxa de rotatividade de
funcionarios

Notas:

(1) O nivel de escolaridade refere-se: Ensino Fundamental, Ensino Médio e Ensino Superior; (2) Rotatividade
da competéncia: estd relacionada ao percentual de substituicdo dos profissionais nas empresas; (3) Tempo de
treinamento: média de dias anual que os funcionarios dedicaram a aperfeicoamento profissional; (4) Propor¢ao
de profissionais na empresa: obtido em relagdo ao total de funcionarios da empresa; (5) Habilidades dos
funcionarios valorizadas pelos clientes: analisado a partir de uma pesquisa direcionada; (6) Média etaria —
idade média dos funcionarios; (7) Tempo de servigo — numero de anos de dedicacdo a empresa; (8)
Investimento na estrutura interna — percentual da receita total destinado a novos métodos ou sistemas, banco
de dados, manuais, padrdes de qualidade, propagandas, design etc.; (9) Investimento em sistema de
processamento de informagdes — percentual sobre a receita total; (10) Sugestdes feitas versus sugestoes
implementadas — proporcao de sugestdes dos funciondrios e clientes implantadas; (11) Rotatividade do pessoal
de suporte: proporgdo de substituicdo em relag@o ao total de funcionarios; (12) Niimero de clientes — refere-se
ao numero de clientes atendidos no ano; (13) Numero de clientes satisfeitos — apurado por meio de pesquisa
direcionada aos clientes; (14) Estrutura etaria — indica a média de anos que o cliente freqiienta a empresa; (15)
Freqiiéncia de retornos para novos pedidos — com base no numero total de clientes.

Quadro 1 - Monitor da gestao do conhecimento
Fonte: elaborado pelos autores.

Taxa de novatos

Para implantacdo da proposta de avaliagdo da gestdo do conhecimento, a empresa
estudada apresenta os seguintes elementos facilitadores: a) conscientizagdo por parte da
direcdo da empresa da necessidade do aprendizado continuo e do compartilhamento de
informagdes; b) utilizagdo de medidas motivacionais, como as premiagdes, para incentivar a
integragdo e formacdao de grupos de trabalho que viabilizem estratégias direcionadas ao
publico interno e externo; c) sistema de informagdo gerencial, implantacdo de um sistema
integrado de gestdo (ERP); d) tecnologia da informacgdo disponivel nos departamentos da
empresa; €) conhecimento e utilizagdo de informatica por 95% dos funcionarios; f)
departamento de controlodaria que monitora a gestdo econdmica e financeira da empresa, com
o uso de planilhas eletronicas desenvolvidas pelo proprio departamento; e g) departamento de
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contabilidade, recursos humanos e logistica estdo completamente informatizados, com
disponibilidade de oferecer informacdes ao monitor da gestdo do conhecimento.

O monitor da gestdo do conhecimento configura-se com um formato de apresentagao
dos indicadores relevantes, que auxiliam na avaliacdo dos itens intangiveis da empresa
comercial estudada. Ressalta-se que a existéncia de varias medidas ndo-financeiras, possiveis
de serem adaptadas ao monitor proposto, pode levar a organizacdo a utilizar um nimero
excessivo de indices, dificultando o acompanhamento periédico dos indicadores. Assim, a
escolha dos indicadores depende da estratégia da organizacdo, os quais podem ser utilizados,
sobretudo, para o acompanhamento de uma estratégia orientada para o conhecimento.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Na medida em que as organizacdes interagem no macroambiente, absorvem
informagdes, transformam-nas em conhecimento ¢ agem com base na combinagdo de
conhecimento, experiéncia, valores e regras internas para identificar informagdes estratégicas
que criam diferenciais competitivos. Assim, com o monitoramento dos ambientes interno e
externo pode agregar maior valor a estrutura interna da empresa e, conseqiientemente, aos
clientes quem buscam exceléncia nos bens e servigos.

A gestdo do conhecimento estd vinculada a administracdo, utilizagdo, criagdo e
disseminagdo da informagdo para atingir os objetivos da organizagdo, isto ¢, vinculada aos
processos de aprendizagem organizacional. Os indicadores tém por objetivo principal
identificar como as agdes empregadas nas empresas influenciam no valor de mercado de uma
empresa, uma vez que o valor de empresa ¢ constituido tanto pelo patrimonio visivel, quanto
por seus ativos intangiveis.

A proposta para avaliacdo da gestdo do conhecimento em uma empresa comercial
contempla aspectos importantes para corroborar com as pesquisas que buscam materializar os
aspectos conceituais da gestdo do conhecimento, por meio de medidas de desempenho e de
eficiéncia capazes de estabelecer referéncias virtuosas ao processo de gestdo. Por meio da
proposta de avaliagdo da gestdo do conhecimento apresentada, acredita-se ser possivel
monitorar o capital humano, capital estrutural e capital de cliente, sob a 6tica do crescimento e
renovacao, eficiéncia e estabilidade.

Por outro lado, é preciso ressaltar que a proposta apresentada ndo objetiva contemplar
um quadro completo dos indicadores pesquisados e tidos como aplicaveis as empresas
comerciais. Um sistema de avaliacdo com essa amplitude parece ser impossivel estratégica,
metodologica e financeiramente. Com o estudo, acredita-se ser possivel monitorar o capital
humano, capital estrutural e capital de cliente, sob a otica do crescimento e renovagao,
eficiéncia e estabilidade.

Além disso, a proposta nao contempla todos os indicadores possiveis para se avaliar os
ativos intangiveis, pois um sistema desse porte parece ser exaustivo e comprometedor da
relacdo custo-beneficio da informagdo. Por isso, deve ser vista na perspectiva de apresentar
sugestdes, a partir das quais as empresas possam adaptar os indicadores de acordo com suas
necessidades e particularidades do segmento em que atuam.

No entanto, a partir da proposta de gestdo do conhecimento apresentada, acredita-se
ser possivel acompanhar as agdes da empresa nos niveis estratégico, gerencial e operacional,
sob a dtica do capital humano, capital estrutural e de clientes. A proposta apresenta sugestdes
iniciais, a partir das quais a empresa pode criar indicadores proprios de acordo com as
necessidades e possibilidades de acompanha-los e compara-los ao longo do tempo. Também
suscita novos estudos relacionados ao tema em outras empresas do mesmo segmento ou em
empresas de outros setores econdmicos, inclusive com andlises comparativas.
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