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“Na economia baseada no conhecimento, a
nova moeda do reino € a aprendizagem.”
(Robert Reich)



RESUMO

A motivacao para fazer a presente pesquisa com foco na Gestdo do Conhecimento,
considerada parte da gestao estratégica organizacional, surgiu em consonancia com
a area de pesquisa do curso de Mestrado: Administracdo Estratégica. O estudo
insere-se neste contexto, com objetivo de verificar se a Gestdo do Conhecimento
nas empresas, através do uso e percepcdo da importancia de uso de préticas
Gerenciais, tem impacto positivo na certificacdo 1SO 9001:2000. A fundamentacéo
tedrica para suporte a pesquisa foi Gestdo do Conhecimento no contexto da Teoria
da Firma, Gestdo do Conhecimento no contexto da Teoria da Agéncia, Gestao do
Conhecimento no Contexto da Teoria do Comportamento Organizacional,
Conhecimento no Contexto da Teoria das Decisdes, Teoria do Conhecimento,
Gestdo do Conhecimento e Praticas Gerenciais com instrumento de verificacdo da
Gestdo do Conhecimento, o que permitiu verificar que a gestdo do conhecimento
permeia as atividades organizacionais, sinalizando para a qualidade dos produtos e
servicos. A pesquisa foi efetuada no Segmento Rochas Ornamentais do Estado do
Espirito Santo. A amostra foi composta de 38 (trinta e oito empresas), sendo 26 nao
certificadas e 12 (doze) certificadas. A analise dos resultados permitiu verificar uma
tendéncia entre 0 uso de praticas gerenciais e a obtencdo da certificagdo. Uma vez
que, conforme definicdo dos autores, a gestdo do conhecimento caracteriza-se pela
organizacdo de politicas, processos e ferramentas gerencias, através de uma melhor
compreensao desses processos, diante do resultado, pode-se observar que as
empresas certificadas possuem uma melhor gestdo do conhecimento do que as
empresas néo certificadas. Porém, a percepcao da importancia de uso de praticas
gerenciais ndo apresentou diferenga significativa entre as empresas certificadas e
nao certificadas.

Palavras Chave: Gestdo do Conhecimento, Praticas Gerenciais e Certificacao.



ABSTRACT

The motivation to make the present research with focus in the Management of the
Knowledge, considered part of the organizational strategically management,
appeared in accord with the seek area of the course of Masters: Strategically
Administration. The study it is inserted in this context, with objective to verify if the
Management of the Knowledge in the companies, through the use and perception of
the practical importance of use of Management has positive impact in certification
ISO 9001:2000. The theoretical recital for support to the research was Management
of the Knowledge in the context of the Theory of the Firm, Management of the
Knowledge in the context of the Theory of the Agency, Management of the
Knowledge in the Context of the Theory of the Decisions, Theory of the Knowledge,
Management Practical Management of the Knowledge and with instrument of
verification of the Management of the Knowledge, what it allowed to verify that the
management of the knowledge the organization activities, signaling for the product
guality and service. The research was effected in the Segment Ornamental Rocks of
the State of the Espirito Santo, Brazil. The sample was composed of 38 (thirty and
eight companies), being not certified 26 and 12 (twelve) certified. The analysis of the
results allowed to verify a trend enters the use of practical manage mental and the
attainment of the certification. A time that, as definition of the authors, the
management of the knowledge is characterized for the organization of politics,
processes and tools you manage, through one better understanding of these
processes, ahead of the result, can be observed that the certified companies
possess one better management of the knowledge of that the companies not
certified. However the perception of the practical importance of using managemental
did not present significant difference between the certified and not certified
companies.

Words Key: Management of the Knowledge; Practical Management and Certification.
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1 INTRODUCAO

A Sociedade Industrial passou por transforma¢fes que ocasionaram 0 surgimento
da Sociedade da Informacédo, posteriormente a Sociedade do Conhecimento, na
qual o conhecimento é considerado o ativo mais importante das organizagfes. E
para entender o conceito de sociedade do conhecimento é necessario antes
compreender e analisar as transformagdes que estdao acontecendo de maneira

acelerada no mundo.

Ha um consideravel numero de estudos de autores como Schultz (1987); Drucker
(1995); Kelly (1996); Trurow (1997); Sveiby (1999) que abordam a questao referente
aos principais paradigmas de transformacdes econfmicas recentes, que estariam
associadas a transicdo de uma economia nacional para uma economia mundial, a
transicdo de um modelo construido na era industrial para um modelo baseado na era
da informacdo e conhecimento, que acarretaram a criagdo de tendéncias que
influenciaram temporariamente as pessoas, mas que serdo substituidas de forma

guase instantaneas num segundo momento (TRUROW, 1997).

Essas transformacdes, no contexto da empresas, conduzem a uma abordagem do
conhecimento na perspectiva das praticas organizacionais, na qual o homem esta

presente, com a sua forgca mental, intelectual, de crencas e valores (DUARTE, 2003).

As teorias econdmicas da era industrial e outros paradigmas socio-econdmicos
estdo sendo postos em cheque, sdo contestadas e substituidas, dando lugar a teoria

do conhecimento, como novo paradigma socio econdmico (SVEIBY, 1999).

Processos produtivos, que tinham por base terra, capital, trabalho, matéria prima e
energia, estdo perdendo espago para outros processos produtivos, intensivos em

conhecimento e informacéo, dando existéncia a uma nova logica na Economia e nas
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técnicas de gestdo que eram usadas na era industrial, sendo, entéo, substituidas por
um modelo baseado na aquisicdo de conhecimento e informacgéo, assim como sua

transformacdo em valor (DRUCKER, 1995).

Para Terra (2001), o recurso conhecimento, como jamais na histéria, esta
desempenhando um papel preponderante para o desenvolvimento econdmico social
de uma nacado. Ao contrario de outros recursos (capital, trabalho, recursos naturais),
0 recurso conhecimento pode ser alterado e transferivel, através do tecido produtivo
e social a um custo marginal de producdo muito baixo, 0 que o torna, de maneira

amplamente comprovada, o recurso mais rentavel.

De acordo com Duarte (2003), o conhecimento sempre existiu nas organizacoes,
porém sO recentemente € que se despertou para 0 entendimento que este

conhecimento deve ser gerenciado.

A criacdo do conhecimento organizacional é um processo interminavel que exige
inovacdo continua. Como o ambiente competitivo e as preferéncias do cliente
mudam constantemente, 0 conhecimento existente logo se torna obsoleto

(NONAKA:; TAKEUSHI, 1998, p.139).

Davenport (1998) considera o conhecimento como sendo a informagao mais valiosa
e, consequentemente, mais dificil de gerenciar. Valiosa porque alguém deu a
informagdo um contexto, um significado, uma interpretacdo, tendo analisado o
conhecimento existente e acrescentado sua propria sabedoria e consideracdo sobre

possibilidades de implicacdes mais amplas.

Goncalves (2001) argumenta que o ambiente organizacional pode ser caracterizado
por uma alta competitividade, elevada turbuléncia ambiental, pela ocorréncia de

mudancas rapidas e descontinuas no macro ambiente das empresas. O ciclo de vida
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dos produtos diminui consideravelmente e o nimero de lancamentos de novos

produtos e servigcos cresce de forma representativa.

Para Geus (1998), o capitalismo moderno esta migrando para a nova era da
sociedade do conhecimento, no qual o conhecimento tomou o lugar do capital como

fator escasso de producéo, a chave do sucesso corporativo.

Davenport & Prusak (1998) defendem a idéia que a Unica vantagem sustentavel que
uma empresa tem é o que coletivamente sabe, a eficiéncia com que usa o0 que sabe

e a prontiddo com que ela adquire e usa novos conhecimentos.

Para Macedo-Soares & Lucas (1996), a vantagem sustentavel, no cenario
competitivo, enfatiza a necessidade de melhoria continua, tanto de processos,
produtos e servicos, visando sempre o melhor atendimento aos clientes. E
predominam na maioria das estratégias de negocios da empresas visionarias, assim
como a utiizacdo de praticas de gestdo que possam contribuir para o

desenvolvimento da estratégia, ou seja, a Qualidade Total.

Segundo Daher et al. (2006), para contextualizar o conjunto de requisitos e praticas
gerenciais com objetivo de promover a eficiéncia e qualidade das organizacdes, bem
como a satisfacdo de seus parceiros e clientes, foi criada a ISO International
Organization for Standardization e a norma ISO 9001:2000, tendo como objetivo a
implantagdo e manutengcdo de um sistema de Gerenciamento da qualidade (SGQ)

nas organizagoes.

Uma vez que ha indicios que a gestdo do conhecimento se manifesta sobre a
necessidade das empresas de organizarem Seus processos e que a gestdo do
conhecimento permeia as atividades organizacionais, o presente trabalho tem como

meta identificar os resultados dessas ac¢oes, definido como resultado, neste caso, a
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Certificagcdo 9001:2000, através de um estudo comparativo entre empresas

certificadas e ndo certificadas.

1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA

O estudo da gestdo do conhecimento e sua influéncia nas organizacfes € a meta do

presente trabalho.

Para Oliveira Junior (2001), do mesmo modo que o conhecimento tem se tornado
um assunto de interesse mundial, no meio académico, através do interesse em
analisar seus aspectos e influéncias sobre o processo de administracéo estratégica,
pode-se verificar que no meio empresarial este interesse também esta crescendo.
No meio académico, métodos tém surgido para suprir a lacuna colocada pela
administracdo estratégica, na qual o desafio apresentado € identificar os fatores

determinantes de desempenho das empresas.

Nesse contexto, considerando a delimitacdo e o relacionamento dados pelos

conceitos expostos na introducéo, a presente dissertacao define como pergunta:

Como a identificacdo do uso e a percepcao da import ancia das praticas

gerenciais determinam a gestao do conhecimento?

1.2 OBJETIVOS

Neste item serdo apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos do

presente trabalho.
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1.2.1 Objetivo geral

De acordo com a FNQ (2006, p.15), os fundamentos da exceléncia expressam
conceitos reconhecidos internacionalmente e que se traduzem em praticas
encontradas em organizacOes lideres de Classe Mundial. Um dos fundamentos, a
aprendizagem organizacional, tem como meta a busca de um novo nivel de
conhecimento, por meio de percepcéao, reflexdo, avaliacdo e compartiihamento de
experiéncias, alterando principios e conceitos aplicaveis a praticas, processos,
sistemas, estratégias e negaocios, produzindo melhorias e mudancas na organizacao.
Uma cultura organizacional que tenha internalizado esse conceito dissemina suas
melhores préticas, compartilha informagdo e conhecimento, desenvolve solugdes,

implementando melhorias e inovacdes de forma sustentada.

Com base no exposto acima e de acordo com o problema de pesquisa definido, o
objetivo proposto para responder a questdo € analisar se 0 uso e a percepc¢ao da
utilidade das praticas gerenciais possuem relagcdo com a certificacéo 1SO 9001:2000

de forma a caracterizar uma melhor gestdo do conhecimento nas empresas.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Realizar revisdo bibliografica que possibilite contextualizar a influéncia dos
processos de gestdo do conhecimento como condicdo favoravel para obtencédo de

Certificacédo 1ISO 9001:2000.
b) Apresentar um modelo que possibilite a comparacao entre as empresas.

c) Realizar pesquisa empirica, com objetivo de descrever as possiveis relacdes

entre gestdo do conhecimento e obtencéo de certificacao.
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d) Analisar os resultados, suas contribuicbes para divulgacdo da Gestdo do
Conhecimento, verificar a relagcdo desses resultados com as teorias, limitacdo da

pesquisa e sugestdo para pesquisas futuras.

1.3 RELEVANCIA DO TEMA

O conhecimento sempre foi indispensavel a humanidade, uma vez que permitia a
transformacdo do meio e a melhor utilizacdo dos recursos, garantindo a
sobrevivéncia do homem. E a medida que se desenvolvia a ciéncia e a tecnologia, a
importancia do conhecimento aumentou vertiginosamente. No contexto das
organizacdes, esta importancia esta implicita nas atividades desenvolvidas e o fato
do conhecimento ser uma habilidade ligada aos seres humanos, faz parte das

teorias de administracdo desde que se iniciaram estes estudos.

As abordagens tedricas relacionadas a sociedade do conhecimento, aprendizado
organizacional, competéncias essenciais e gestao estratégica, ocorridas nas ultimas
décadas, proporcionam o despertar para o tema e a percepc¢ao de sua importancia,
visto que o impacto causado pela tecnologia, as mudancas ocorridas no sistema
econdbmico acarretam em intensa competitividade, criando nas organizacdes a
necessidade de se estruturar e trabalhar com conhecimento, para garantir sua

competitividade e, conseqientemente, sua sustentabilidade.

Autores, como Drucker (1995), apontam a importancia do trabalho intelectual do
homem para a sobrevivéncia das organizacbes. Na mesma linha de raciocinio,
Davenport(1998) aponta para a necessidade da empresas em gerenciar o capital

intelectual: o conhecimento de seus funcionarios, para manter a sua competitividade.
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O trabalho dos autores citados acima e de outros como Senge (1990), Nonaka &
Takeushi, (1998), Davenport & Prusak (1998), Sveiby (1999), e no Brasil, Terra
(1999,2005) abordam a questdo do trabalho intelectual do homem, a gestdo do
conhecimento e sua importancia para a competitividade das organizacfes. O tema

vem ganhando for¢ca no mercado e no meio académico.

Uma vez verificado a importancia da gestdo do conhecimento para as organizacfes
e a relevancia do tema, tanto que esta gestao consiste em organizar 0S processos,
as politicas e ferramentas gerenciais para a compreensao de todos os envolvidos, a
Certificacdo serve como atestado dessa compreensdo e, consequentemente, da

politica de qualidade da empresa.

A organizacao certificada sob a ISO 9001 oferece uma garantia de seu compromisso
com a qualidade e é um indicador que Ihe permite medir a melhoria continua do
desenvolvimento do negocio. A Certificacao é fator de extrema importancia uma vez
gue, entre outros fatores, as empresas ganham visibilidade no mercado, fortalecem
sua imagem institucional, adquirem respeito e credibilidade no mercado e passam a

dispor de ferramentas que possibilitem a sua auto-avaliagdo (ABNT, 2000).

Qualidade é a palavra de ordem no dia-a-dia das maiores empresas nacionais e
internacionais. O que aponta a certificagdo como um atestado do empenho para as
empresas que desenvolvem produtos dentro do mais alto grau de eficiéncia e de um
grande diferencial de mercado. Pode-se dizer, ainda, que qualidade é o passaporte
de uma empresa para atravessar fronteiras e ganhar o reconhecimento de sua
marca e divulgacdo de sua imagem, de maneira eficaz e abrangente (MARANHAO,

2001).

Diante do exposto, identificou-se a importancia da realizacdo do presente trabalho

com mais uma pesquisa empirica para confirmagdo da importancia do tema, com
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objetivo de contribuir com a mais uma pesquisa empirica para confirmacdo da

importancia do tema.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho foi estruturado em cinco capitulos, referéncias e apéndices.

Capitulo 1 - O objetivo deste capitulo € apresentar o problema a ser discutido, os
objetivos geral e especifico, a relevancia do tema, indicar os objetivos, apresentar o

roteiro a ser utilizado e as limitagcdes que surgiram no decorrer da pesquisa.

Capitulo 2 - Revisdo da Literatura, em que serdo discorridos temas sobre
Conhecimento no contexto da Teoria da Empresa, a Teoria de Agéncia,T eoria das

Decisdes, Teoria do Conhecimento e Gestdo do Conhecimento.

Capitulo 3 - Aspectos metodolégicos: aplicacdo da pesquisa, elaboracdo do

questionario, selecao da amostra da pesquisa.
Capitulo 4 - Analise, interpretacédo e tratamento dos dados.

Capitulo 5 - Conclusdes, limitacGes e sugestdes para novas pesquisas.



2 REFERENCIAL TEORICO

Neste tOpico serdo apresentadas as principais linhas tedricas pertinentes ao tema da
pesquisa, gestdo do conhecimento, abordando a questdo do conhecimento dentro
das teorias economicas. Para tanto foi feito um breve exposi¢céo do conhecimento no
contexto da Teoria da Firma, Teoria da Agéncia, Teoria das Decisfes e também um
breve exposicdo da Teoria do Conhecimento, Gestdo do Conhecimento e as

Praticas de Gestdo com instrumento de verificacdo da Gestdo do Conhecimento.

2.1 DISCUSSAO DO CONHECIMENTO NO CONTEXTO DA TEORIA DA F IRMA

A questdo conhecimento sempre esteve presente nas discussbes das teorias
econdmicas. Autores como Taylor, no final do século dezenove, j& apresentavam
preocupacdo com o conhecimento nas organizagdes, uma vez que desenvolveu
estudos sobre o desenvolvimento de pessoal, sugerindo que se as empresas
fizessem treinamentos, os empregados poderiam produzir mais e com melhor
qualidade. Ele tratou da questdo do planejamento, argumentando que qualquer
trabalho necessita de estudos preliminares e também a questdo do controle, ja
antecipando necessidade de padronizacdo, uma vez que afirmava que o trabalho

deveria ser desenvolvido de acordo com uma sequiéncia e tempo programado.

A preocupacao com o conhecimento pode também ser observada em Marshall, que,
em 1869, desejava melhorar o0 rigor matematico da teoria econbmica,
transformando-a em uma disciplina mais cientifica, analisando os fenémenos
econdbmicos através do raciocinio légico e suas implicacbes na pratica

(MARSALL,1997).
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No contexto da Teoria da Firma, em 1959, Edith Penrose, economista inglesa, em
seu livro The Theory of the Growth of the Firm, propde o desenvolvimento de uma
nova abordagem - a teoria do crescimento da firma — questdo sem relevancia para a

teoria econdmica, até aquela época.

Penrose (1959, p.137) afirma que, ao longo prazo, a rentabilidade, sobrevivéncia e
crescimento de uma empresa nao dependem tanto da eficiéncia com que ela é
capaz de organizar a producdo: “Nao € mais a escala de producéo, nem sequer € o
tamanho da empresa que importa, mas a posicdo basica que importa € se a

empresa é capaz de conhecer a si mesma”.

A idéia de que o conceito neoclassico de industrias, como um conjunto de empresas
homogéneas, que produzem produtos semelhantes, ndo faz mais sentido. Nao
existem empresas iguais, pois 0s conhecimentos que estas empresas possuem sao
diferentes. O conhecimento empresarial € um recurso basico para a empresa ja que
determina os limites na capacidade de gestdo e na capacidade de aproveitamento
pleno dos servicos que puderem prestar os demais recursos disponiveis da
empresa. Os recursos podem ser adquiridos no mercado, ambiente exterior a
empresa, porém 0s conhecimentos necessarios para o0 controle e a gestdo sdo
criados no interior da empresa e, portanto, estabelecem um limite a velocidade do

crescimento (PENROSE, 1959).

7

Para Penrose (1959) a firma é mais do que uma unidade administrativa, € uma
colecéo de recursos produtivos, um conjunto de conhecimento, cuja alocagéo entre
diferentes usos e ao longo do tempo é determinada por decis6es administrativas.
Destacando, dentre esses recursos produtivos, o grupo gerencial, o qual caracteriza
como um grupo de individuos que tem experiéncia de trabalho conjunto, ja que

apenas dessa forma o trabalho em equipe pode ser desenvolvido.
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Guimaraes (2003), analisando a obra de Penrose, observa que a autora sustenta
ainda que a capacidade, no sentido do nivel de conhecimento, da equipe gerencial
existente na firma, necessariamente, estabelece um limite & expanséo dessa firma
em um dado periodo de tempo, j4 que € evidente que essa geréncia ndo pode ser
contratada no mercado, uma vez que a equipe gerencial existente fornece servigos
que ndo podem ser supridos por pessoal externo recentemente contratado. N&o
apenas porque essa equipe constitui 0 nucleo da organizacdo administrativa que
nao pode ser expandida a ndo ser por sua propria acdo, mas, também, porque a
experiéncia que os membros da equipe adquiriram, trabalhando dentro da firma e
em conjunto, os qualifica a fornecer servicos que sao Uteis apenas para as

operacdes desse grupo particular ao qual estdo associados.

Para Guimaraes (2003), a nocéo de firma estivera ausente da discussdo econdmica
até entdo. A excecdo do artigo The Nature of the Firm, publicado por R. H. Coase
em 1937, que, embora tendo sua importancia reconhecida, tivera pouco impacto na

producéo tedrica e, segundo o autor, ndo parece ter influenciado Penrose.

Coase (1937) busca explicar o papel da firma no sistema econémico, até entdo ndo
considerado pela teoria neoclassica. Questiona que, se o mercado € suficiente para
coordenar as acdes econdmicas, ndo haveria razdo para a existéncia da firma. Com
0 sentido de questionar porque existem as organizagdes, a verticalizagéo das firmas,
em que relacBes hierarquicas, definidas pela subordinacdo dos empregados a

direcdo da empresa, que determinam como se deve organizar a producao.

Seguindo esta linha de raciocinio, Coase (1937) desenvolveu uma teoria para
explicar a existéncia de empresas e a sua estrutura vertical. Além disso, procedeu a
concepcao basica contratual da empresa e ao desenvolvimento de uma abordagem

pro-eficiéncia para a sua explicacdo, advogando a centralidade na economia da
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organizacdo, o que significa, em linguagem contemporanea, na incidéncia dos

contratos incompletos e dos custos de transacéao.

Esta teoria baseia-se nos custos de utilizacdo do mecanismo de precos, ou seja, 0S
custos de transacdo associados a entrada no mercado, que incluem todas as
barreiras existentes, relativamente aos processos de cooperagcdo, que visam a
internalizacdo das externalidades, e crescem muito rapidamente, a medida que
aumenta a dimensao do grupo potencial de agentes envolvidos no processo (Coase,

1937).

Os custos de transacdo podem ser originados pela busca de conhecimento,
correspondendo aos custos associados a situacdo de estar informado, de forma
assimétrica e imperfeita, o que resulta em diversos problemas de agéncia e de
afetacdo especifica dos direitos de propriedade que caracterizam as empresas (Hart,

1995).

Para Nellis & Parker (2003, p.260), a teoria tradicional da empresa baseia-se nas
suposi¢coes de conhecimento perfeito e no comportamento de maximizagdo dos
lucros; e que as novas teorias do comportamento corporativo sdo decorrentes, em
grande parte, do abandono de uma ou mais das seguintes suposi¢des, centrais para

a abordagem tradicional, que sao:
- As decisdes sao tomadas sob condi¢cdo de conhecimento perfeito.
- O objetivo Unico da empresa é maximizar o lucro.

Segundo os autores, existem cinco motivos que podem ser oferecidos como uma
justificativa para abandonar estas duas suposi¢oes, que estdo séo relacionadas aos

seguintes fatores:

- O crescimento no oligopdlio.
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- O crescimento do capitalismo gerencial.
- As dificuldades que envolvem a maximizacéo de lucros na pratica.
- A complexidade organizacional das empresas.

- O reconhecimento de que as decisdes da vida real sdo geralmente tomadas

perante informacgdes imperfeitas e incompletas.

A teoria tradicional da empresa, baseada nas suposi¢cées de conhecimento perfeito e
comportamento voltado para a maximizacdo dos lucros, pode nao ser facilmente
aplicavel, dada a complexidade dos mercados e das estruturas organizacionais
modernas com base em uma crescente separacdo entre 0s proprietarios da
empresa (os titulares) e a geréncia sénior da empresa ou diretores (0s agentes).
Esta teoria leva a um foco sobre as disposicdes da governanca corporativa (NELLIS;

PARKER, 2003).

Nellis & Parker (2003) abordam que dado o grau de complexidade das estruturas
organizacionais de hoje alguns economistas discutem que € improvavel que uma
teoria util das decisbes empresariais possa se basear em um Unico objetivo como a
maximizacdo dos lucros e que, em vez disso, a questdo deve ser apresentada por
meio de um estudo do comportamento e do conhecimento adquirido pelos individuos

dentro da empresa.

2.2 DiscussAo DO CONHECIMENTO NO CONTEXTO DA TEORIA DA AGENCIA

A Teoria de Agéncia é um importante instrumento de analise de conflitos e os
processos de tomada de decisdo em situacdes nas quais as decisfes sdo tomadas
em nome de outros, ou seja, 0s titulares nomeiam agentes para empreender acdes

eém Seu nome.
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Fama (1980) entende que o0s economistas se interessam ha muito tempo por
problemas que surgem quando a tomada de decisdo na empresa € feita por
gestores, que ndo sao os proprietarios da empresa. O resultado tem sido o
desenvolvimento das teorias do comportamento e as teorias gerenciais da firma, que
rejeitam o modelo classico, o qual pressupde que o objetivo Unico da firma é

maximizar os lucros.

Para Pimentel (2004, p. 40), a economia neoclassica trabalha com a hipotese de
pleno conhecimento e informacédo perfeita. Isto poderia ser assumido como verdade,
apenas se todos os custos relevantes fossem conhecidos pelos agentes, 0 que néo
acontece na realidade de firma. Informacéo € cara de se obter e existem limites até
onde uma firma pode estar informada sobre o seu ambiente atual e suas
perspectivas futuras. O reconhecimento dos limites e dos custos envolvidos na
obtencdo das informacbes e as limitacdes no conhecimento formam um ponto

central na nova visdo da firma.

Williamson (1996, 2002) reconhece a importancia de estabelecer o tipo de ambiente
onde os agentes atuam e que ndo pode ser desprezada. Neste sentido, foi além de
outros autores ao tirar as consequéncias légicas do modelo derivadas desse
ambiente. Segundo o autor, a auséncia de informacdo completa permite que os
agentes busquem o auto-interesse explorando as assimetrias de informacédo, ou

seja, permite a inclusdo no modelo do chamado comportamento oportunista.

Para Pimentel (2004, p. 29), a nova compreensdo sobre as organizagdes, a teoria
da Agéncia, incorpora as hipoteses de informagdo e conhecimento imperfeito, de
racionalidade limitada dos agentes e da possibilidade de comportamentos
oportunistas, assim como, reconhece a importancia da especializacdo e da

cooperagcao como causas dos ganhos de produtividade. Leva, ainda, em conta os
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custos gerados pelas relacbes principal-agente, tanto internamente, como nas
relacbes contratuais e de propriedade, como as relacbes com atores externos as
firmas. Na delimitacdo das fronteiras das organizacdes, contrapde o0s custos de
producdo e gestdo hierarquica, incluindo os de gestdo do conhecimento, aos custos

de transacao nos mercados.

Analisando a obra de Demsetz (1993), Pimentel (2004) observa que aquele autor, ao
destacar a importancia dos ganhos de produtividade, oriundos da especializacao e,
também, dos ganhos inerentes a producdo em equipe, ja chamava a atencéo para

0s custos que envolvem a producéo, que depende de fatores como o conhecimento.

Demsetz (1993) observa que a questdo que se coloca, ao se optar entre firma e
mercado, se baseia na comparagcao entre a soma dos custos de gestdo e producao
interna com a soma dos custos de transacéo e de compra no mercado, retomando a
preocupacdo com o0s custos de producado, par a par com 0s custos de transacao e
de gerenciamento. Tanto os custos de informagao envolvidos nas transagdes e na
gestdo interna, como os custos de producdo, conduzem para a importancia da
questdo do conhecimento, que é obtido a partir do processamento das informacdes
e que é a base das operagbes de producgdo. Ligado intimamente a questdo da
especializacdo esta a percepc¢do da importancia do conhecimento para as firmas. O
conhecimento ndo esta apenas no sentido de busca de novas tecnologias, produtos
e processos, mas, também, no sentido do dominio como fazer, conhecimento
implicito.

Demsetz (1992, 1995) argumenta que o conhecimento custa caro para se adquirir,
manter e usar, 0 que pode ser vantajoso para a firma. Um individuo pode
desenvolver conhecimento especializado, porém, para sua utilizagdo precisa

trabalhar com outras pessoas de forma coordenada, além de outras pessoas nao
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especializadas, como também de outros especialistas,. Em uma cadeia de producéo
dentro da firma, o conhecimento fica encapsulado e apenas os trabalhadores que
necessitam daquele conhecimento precisam ser treinados, evitando custos

desnecessarios.

Demsetz (1992, 1995) aborda a questdo da necessidade de conhecimento
especializado dos gestores para administrar um negocio, e que esse conhecimento
tem papel relevante nos limites de crescimento de uma firma. E observa também
que a informacdo € cara e nem sempre disponivel; assim como o conhecimento,

detido pelas pessoas na empresa, € fator importante no mundo real.

Pimentel (2004) analisa a questdo, o conhecimento das pessoas, fazendo uma
analogia com o conceito de competéncia de uma organizacao, que esta ligado a sua
base de conhecimento, e que é o conhecimento de saber fazer, o know how, o como
fazer. Sendo que estas competéncias podem ter carater estratégico para a
organizacdo, sendo as chamadas competéncias centrais ou core competencies, e
gue sdo uma das maiores fontes de competitividade da organizacdo. A experiéncia
obtida, seja no desenvolvimento, na producdo ou na comercializagédo de algum bem
ou servico, [conhecimento implicito], reforca essas competéncias. Observa, ainda,
que as habilidades obtidas pela repeticdo de uma tarefa, o conhecimento implicito,

sao também uma forma de economia de escala.

2.2.1 Discussao do conhecimento no contexto da teor ia do
comportamento organizacional

A Teoria Comportamental traz novas abordagens sobre a decisdo e conceitos de
comportamento organizacional humano. Sustenta que o homem procura a maneira

satisfatoria e ndo a melhor maneira de fazer um trabalho. O comportamento
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administrativo € para atender satisfatoriamente e ndo otimizar, pois 0 homem
administrativo toma decisbes sem poder procurar todas as alternativas possiveis:
nao procura 0 maximo lucro, mas o lucro adequado; ndo o preco 6timo, mas o0 preco

razoavel (SIMON, 1959).

Na Teoria Comportamental a organizacdo é concebida como um sistema de
decisbes. Neste sistema, cada pessoa toma decisdes de forma racional e
consciente, as quais vao gerar comportamentos ou acdes. Assim, as decisdes séo
tomadas continuamente em todos os niveis hierarquicos da organizacdo, em todas

as areas, em todas as situacoes e por todas as pessoas. (SIMON, 1959).

Comportamento Organizacional é o estudo do funcionamento e da dinamica das
organizacdes, bem como os grupos e os individuos se comportam dentro delas.
Como a organizagado € um sistema cooperativo racional, ela somente pode alcancar
seus objetivos se as pessoas que a compdem coordenarem seus esforcos a fim de
alcancar algo que individualmente jamais conseguiriam. Assim, surge uma interacéo
entre as pessoas e organizagdo, a que se da o nome de processo de reciprocidade:
a organizagao espera que as pessoas realizem suas tarefas e concede-lhes
incentivos e recompensas, enquanto as pessoas oferecem suas atividades e

trabalho, esperando certas satisfacées pessoais (SHIMIZU, 2001).

Shimizu (2001) salienta que existem conflitos entre os objetivos organizacionais e 0s
objetivos individuais, sendo este um dos temas mais estudados pelos autores da
escola behaviorista. A interdependéncia entre as necessidades do individuo e as da
organizacdo € imensa: a vida e 0s objetivos de ambos estdo inseparavelmente
entrelacados. Segundo essa escola, o importante € que o alcance do objetivo de

uma das partes nunca venha a prejudicar ou a tolher o alcance do objetivo de outra.
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Ambas as partes devem contribuir mutuamente para o alcance de seus respectivos

objetivos.

Analisando a questdo do comportamento organizacional, Pimentel (2004, p.24)
observa que quando se foca nos aspectos gerenciais e organizacionais chaves
inerentes a natureza das firmas, entdo, trés grandes grupos de questdes se
destacam. Primeiro, diretamente ligado a divisdo do trabalho, esta a necessidade de
coordenacado, tanto a nivel macro do sistema de produgdo e consumo, COmo
internamente as organizacdes hierarquicas. Segundo, divergéncias de interesses
entre os individuos, as assimetrias de informacéo entre eles e as dificuldades na
observacdo de comportamentos apontam a necessidade que se tenham o0s
incentivos adequados para que os esforcos dos individuos se alinhem com os das
organizacdes. Terceiro, a importancia do conhecimento faz com que sua gestao seja
ponto critico para as empresas. Para sintetizar, o autor cita a abordagem de
Cohendet, Llerena e Marengo (1998), para esses autores trés processos Sao
cruciais na gestdo das firmas, em funcdo da propria natureza das mesmas: i)

coordenacao, (ii) gestao dos incentivos e (iii) gestdo do conhecimento.

2.3 DISCUSSAO DO CONHECIMENTO NO CONTEXTO DA TEORIA DAS DECISOES

A Teoria das Decisdes nasceu com Herbert Simon, que a utilizou como base para

explicar o comportamento humano nas organizacoes.

Simon (1959,1979) aborda a questédo da decisdo, propondo o modelo de decisdo do
administrador, que num ambiente de racionalidade limitada, trabalha com um
modelo simplificado da realidade. Uma vez que nem todos os aspectos da realidade

sdo relevantes, ele considera as alternativas com base na melhor condicdo de
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satisfacdo, levando em consideracdo os fatores mais relevantes e indispensaveis do

processo.

Simon (1979) enfatiza que o processo de decisdo comeca com o individuo e
permite-lhe solucionar problemas ou defrontar-se com situagcdes. Como a
subjetividade nas situacbes é muito acentuada, Simon afirma que n&o existem
decisbes perfeitas, umas sdo melhores que as outras e que o comportamento é
planejado sempre que é guiado por objetivos sendo racional quando escolhe as

alternativas mais adequadas gque levam a consecuc¢ao dos objetivos.

Para Jensen & Meckling (1998), a disseminacédo do conhecimento na organizacao é
essencial para a distribuicdo dos direitos de decisdo dentro dessa organizacdo. Os
autores distinguem o que chamam de conhecimento especifico, como o
conhecimento cuja transmissdo € cara (e requer tempo), para diferenciar do
conhecimento geral, cuja transmiss@o néo € tdo cara. Em virtude da existéncia dos
custos de agéncia, seria ideal para os acionistas que o poder de decisao ficasse o
mais centralizado possivel. Porém, as decisdes tendem a ser melhores quando
quem decide possui conhecimentos e informacdes necessarias para a tomada de

decisao.

Jensen & Meckling (1990) argumentam que como é caro transferir conhecimento, na
maioria das vezes, a Unica solugdo é a descentralizacéo dos direitos de decisdo. De
fato, os conhecimentos especificos estéo distribuidos ao longo da firma, sendo que
os de natureza mais estratégica estdo no topo. Os conhecimentos especificos
podem ter custos (e tempos) de transmissao tao elevados que néo tornem viavel sua
transferéncia. A distribuicdo Otima dos direitos de decisdo envolve, entdo, um

balanco entre os custos de agéncia e os custos de transferéncia de conhecimento
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somados aos de tomadas erradas de deciséo por conta de informacbes e

conhecimento insuficientemente transmitidos.

Conforme citado pelos autores acima, o conhecimento € indispensavel para tomada
de decisdo nas organizacdes, uma vez que, conforme definicdo de Corrar &
Theophilo (2004, p. 289), a Teoria da Decisdo pode ser entendida como um conjunto
de conceitos e técnicas de carater interdisciplinar, que permite estruturar e analisar
um problema de maneira ldgica, de forma a permitir a melhor decisdo possivel face

as informacodes disponiveis.

2.4 TEORIA DA DECISAO ASSOCIADA A TEORIA DA FIRMA E ATE ORIADAAGENCIA

Jensen & Meckling (1998) analisam a questdo da decisdo como o custo de transferir
conhecimento. A tomada de decisao influencia as organizacdes e o mercado, entdo
classificam o Conhecimento em: Geral e Especifico, sendo o Conhecimento Geral
menos oneroso de se transferir e o Conhecimento Especifico mais oneroso para se

transferir.

Jensen & Meckling (1998) estendem a analise para mostrar que as relacdes entre 0
conhecimento, o controle, e a estrutura organizacional afetam o mercado e as
organizacdes. Enfocam que a capacidade limitada da mente humana e os custos de
produzir e de transferir conhecimento sdo relevantes em todas as decisdes e nao
podem nunca ficar centralizados em um unico individuo ou corpo dos peritos. Assim,
se 0 conhecimento é necessario a uma deciséo particular, deve haver um sistema
para atribuir direitos de decisdo aos individuos que tém o conhecimento e as
habilidades ou que podem adquiri-los ou produzi-los a custo baixo. Porém, existe o
problema, o self-interest, ou seja, o problema do agente, o que acarreta a

necessidade de um sistema de controle. As organizagdes resolvem esses problemas
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estabelecendo as regras internas e controle, com um sistema para a decisao fora da
organizacdo e um sistema de controle que forneca em primeiro lugar uma medida de
desempenho e um sistema de avaliacdo; em segundo lugar, um sistema da
recompensa, de punicdo e de motivacdo para os individuos usarem corretamente

seus direitos especificos do conhecimento e de decisao.

2.5 O CONHECIMENTO NO CONTEXTO DAS TEORIAS

Dado, informacédo e conhecimento sédo elementos fundamentais para a comunicacao
e a tomada de decisdo nas organizacfes, mas seus significados ndo sao téo
evidentes. Uma vez que formam um sistema hierarquico de dificil delimitacdo. O que
€ um dado para um individuo pode ser informacéo e/ou conhecimento para outro.

(ANGELONI, 2003).

Segundo Davenport (1998), apesar dos enormes gastos financeiros em tecnologia
de informacdo com objetivos comerciais, a tecnologia parece incapaz, por si s0, de
fornecer as informacdes necessarias para a execucédo e administracdo de negocios.
Acrescenta ainda que a informacéo e o conhecimento s&o criagdes essencialmente
humanas e gue nunca seremos capazes de administra-los sem que levemos em

conta o papel fundamental desempenhado pelas pessoas.

Davenport (1998) observa também a frustracdo das pessoas com a tecnologia na
era informacional e acrescenta que o0 nosso fascinio pela tecnologia nos faz

esquecer do objetivo principal da informacé&o, que € comunicar.

Choo (1998) trata 0 assunto de como as como as organizacfes usam a informacao,

reconhecendo a dificuldade do problema e elucida que as Organizacbes do
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Conhecimento fazem uso estratégico da informacéo para atuacéo levando em conta

a construcéo de sentido, a criacdo de conhecimento e tomada de deciséo.

Para Choo (1998), o objetivo da construcéo de sentido é permitir aos membros da
organizacdo a construcdo de um entendimento compartiihado do que é a
organizacdo e o que ela faz. O objetivo de longo prazo é a garantia de que a

empresa se adapte e continue a prosperar em um ambiente dinamico.

Choo (1988) trata do assunto gestdo do conhecimento em organizacdes como
processo, trazendo para o debate importantes questbes, como de que forma o
conhecimento é criado nas organizacdes, como é feito gerenciamento desse
conhecimento e como se da melhoria dos processos de gestdo desse conhecimento.
Paralelamente nos chamou a atencdo quanto ao potencial de vulnerabilidade da
empresa, a respeito quando as trés formas de conhecimento (tacito, explicito e
cultural) ndo sdo compativeis, para definir sobre a vantagem competitiva da
empresa, proporcionalmente ao incremento da integracdo entre essas formas de

conhecimento.

Para Choo (1988), a gestdo do conhecimento € uma estrutura para desenhar
objetivo e processos na organizacdo, de modo que ela tera que repensar sua propria
estratégia para aprender e para criar valor para seus clientes. Isso envolve a analise
nos quatro niveis: Valores/Estratégia; Regras/Estruturas; Processo/Pratica,
Ferramentas/Plataforma. Observou também a importdncia do compartilhamento
como base do conhecimento, enfatizou para o0s beneficios advindos do

conhecimento coletivo.

Choo (1988) observa que € importante lembrar que organizacdes sdo redes de
decisbes, tomadores de decisdo e sofredoras de tomada de decisdo. E decisdes

resultam no comprometimento com determinados cursos de agéo e, também, que as
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decisfes facilitam a acado pela definicdo e elaboracdo de propdsitos, como pela

alocacao dos recursos necessarios.

Choo (1998) considera, na organizacdo, a existéncia de um conhecimento cultural
que consistiria das estruturas cognitivas e afetivas geralmente usadas pelos
membros da organizacdo para perceber, explicar, avaliar e construir a realidade.
Estas crencas, normas e valores determinariam a estrutura sobre a qual os
integrantes da organizagcdo construiriam sua realidade, reconheceriam a relevancia
das novas informacdes e avaliariam acdes e interpretacbes alternativas, para

tomada de decisao.

Ao incluir o conhecimento cultural nas suas consideragdes, Choo (1998) chama
atencdo para o fato de que o aprendizado da organizacdo se faz considerando a

experiéncia passada, refletida nas normas, politicas e metas da organizacao.

Choo (2002) aborda a questdo das organizagcdes como sistemas abertos que
processam informacdo do ambiente. Segundo ele, as empresas devem desenvolver
mecanismos de processamento de informacdo capazes de detectar tendéncias,
eventos, competidores, mercados e desenvolvimentos tecnoldgicos relevantes a sua

sobrevivéncia.

2.6 TEORIA DO CONHECIMENTO

Ao longo dos séculos, grandes pensadores buscaram explicacdes e consenso para
definir conhecimento e entender como o ser humano o adquire, gerando uma grande
diversidade de interpretacdes sobre o tema. Definir o que € conhecimento nao €&
tarefa facil, ndo existe um conceito Unico, conforme pode ser visto nas abordagens

dos autores abaixo.
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Para Platdo, o conhecimento consiste de crenca verdadeira e justificada. Este
conhecimento era 0 conhecimento do préprio homem, mas sempre ressaltando o
homem ndo enquanto corpo, mas enquanto alma. O conhecimento que continha na
alma era a esséncia daquilo que existia no mundo sensivel. Para Platdo a técnica e
o mundo sensivel eram secundarios. A alma humana enquanto perfeita participa do
mundo perfeito das idéias, porém este formalismo s6 € reconhecivel na experiéncia
sensivel.O conhecimento tinha fins morais, isto €, levar o homem a bondade e a
felicidade. Assim a forma de conhecimento era um reconhecimento, que faria o
homem dar-se conta das verdades que sempre ja possuia e que o levavam a
discernir melhor dentre as aparéncias de verdades e as verdades. A obtencédo do

autoconhecimento era um caminho arduo e metodico (PLATAO,1999).

Conhecimento é a relacdo que se estabelece entre sujeito que conhece ou deseja

conhecer e 0 objeto a ser conhecido ou que se da a conhecer (HESSEN, 2003).

Japiassu (1975) explica conhecimento através de uma abordagem didatica.
Segundo o autor, Epistemologia ou Teoria do Conhecimento (do grego“episteme" -
ciéncia, conhecimento; "logos" - discurso) é um ramo da filosofia que trata dos

problemas filoséficos relacionados a crenca e ao conhecimento: a possibilidade do

conhecimento, sua validade e fundamentacdo. A epistemologia questiona sobre a
possibilidade da existéncia do conhecimento, quais séo os critérios de conhecimento
gue podem ser considerados e se esses critérios sdo possiveis de existir

(JAPIASSU, 1975).

Segundo Hessen (2003 p.177), a preocupacdao sobre a possibilidade do
conhecimento sempre esteve presente na histéria da filosofia. Em todos os

principais sistemas filosoficos do ocidente, tais como os de Platdo, Aristoteles,
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Descartes, Leibnitz, Kant e Hegel, encontra-se, em algum momento, a preocupacao

com a possibilidade do conhecimento humanao.

Conhecimento ndo é dado nem informacédo, embora esteja relacionado com ambos.
A maioria das pessoas tem a intuicdo de que o conhecimento € mais amplo, mais

profundo e mais rico do que os dados ou a informacéo (DAVENPORT et al., 1988).

Nonaka & Takeuschi (1998, p. 63) diferenciam a informag¢do do conhecimento e
argumentam que o conhecimento esta relacionado as crencas e compromissos. E
uma funcao especifica e esta relacionado com a acéo para uma finalidade. Com o
objetivo de separar a informacédo do conhecimento, os autores sustentam que, para

que a informacdo se transforme em conhecimento, deve ser absorvida pelas

pessoas e ser passivel de ser aplicada, como objetivos definidos.

Para Hessen (2003), a origem do conhecimento fundamenta-se em quatro linhas de
pensamento: o racionalismo, o empirismo, o intelectualismo e o apriorismo, definidas

abaixo:

- 0 racionalismo: os fil6sofos racionalistas atribuem a razdo um papel
determinante na constru¢do do conhecimento. Os grandes filésofos racionalistas
(Platdo, Descartes, Leibniz) procuram explicar o conhecimento (que s6 merece este
nome quando é logicamente necessario e universalmente valido como resultado

exclusivo da razéo).

- 0 empirismo: corrente filosofica que considera a experiéncia sensivel externa
(as sensacg0Oes) e interna (0s nossos sentimentos tal como s&o vividos) como fonte
Gnica, direta ou indireta, do conhecimento. O autor considera que David Hume é

notavel representante da corrente empirista.
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- 0 intelectualismo: é uma doutrina que pretende justificar pela razado os fins
altimos do ser humano, o predominio de um sistema ou de um tipo de cultura, dos
elementos racionais, da inteligéncia e da razdo; esta intimamente ligado ao

racionalismo.

- 0 apriorismo- negacdo de uma idéia antes de qualguer conhecimento ou
experiéncia. Podendo ser explicado como uma tentativa de relacdo entre o
racionalismo e o empirismo, haja vista que o apriorismo considera tanto a

experiéncia quanto o pensamento como fontes de conhecimento (DAHER, 2005).

Kant (2000), em sua obra Critica da Razdo Pura, sugere que o conhecimento é
formado por dois elementos: a priori € a posteriori. A priori quando o conhecimento
acontece independente das impressfes dos sentidos. A posteriori quando o

conhecimento para ser adquirido, necessita de previa experiéncia, de empirismo.

Para Kant (2000), ndo é mais o conhecimento que deve conformar-se com o objeto,
mas € 0 objeto, enquanto fendmeno, que se regula de acordo com o conhecimento.
O sujeito impde aos objetos as formas de suas manifestagdes (espacio-temporais) e
as regras de suas manifestacfes necessarias (causalidade). O autor considera que
essa posicdo é legitima para os objetos dados em experiéncia. E conhecer e,

sobretudo, constituir o objeto, enquanto objeto de conhecimento.

Hessen (2003) em abordagem similar, e seguindo a mesma linha de raciocinio,
verifica que o conhecimento encontra-se frente a frente a consciéncia e o objeto, o
sujeito e o objeto. O conhecimento apresenta-se como uma relacdo entre esses dois
elementos, que nela permanecem eternamente separados um do outro. Em seguida,
0 autor acrescenta que a relacdo entre os dois elementos é ao mesmo tempo uma
correlacdo. O sujeito s6 € sujeito para um objeto e o objeto s6 € objeto para um

7 7

sujeito. Por fim, ele diz que esta correlacdo ndo é reversivel. Ser sujeito é algo
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completamente distinto de ser objeto. A funcéo de sujeito consiste em apreender o

objeto e a do objeto em ser apreendido pelo sujeito.

Para Daher (2005), a verificacdo acerca das origens dos conhecimentos fortalece a
definicdo dada por Hessen (2003) para o conhecimento, segundo o qual,
conhecimento quer dizer uma relacdo entre o sujeito e o objeto. O autor descreve
que o verdadeiro problema do conhecimento, portanto, coincide com a questéo

sobre a relacéo entre o sujeito e o objeto.
Para Nonaka & Takeuchi (1997), o conhecimento se apresenta de duas formas:

. Explicito: € o conhecimento objetivo e de facil captacdo, codificacdo e
compartilhamento; o que permite considera-lo como sendo um conhecimento de facil

transmissao em linguagem formal e sistémica.

. Tacito: é o conhecimento individual, subjetivo, que é adquirido através de
experiéncias pessoais, conclusbes proprias, sendo mais dificil de ser formulado e

comunicado.

Nonaka & Takeuchi (1995) identificaram quatro modos de conversao entre
conhecimento tacito e explicito. O processo de externalizagdo € a transformacao do
conhecimento tacito em explicito. A internalizacdo é o processo inverso. Ja a
combinacdo € o processo de interacdo entre conhecimentos explicitos para
geracdo de novos conhecimentos. Por sua vez, a socializacdo € a interagdo entre

conhecimentos tacitos.

O objetivo e importancia destes modos de converséo séo transformar o aprendizado
individual em coletivo. A diferenca é que o aprendizado coletivo permite efetuar
tarefas que ndo podem ser realizadas individualmente. Para atingir este aprendizado

coletivo, € necessario ter meios adequados para suporte aos quatro modos de
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conversdo, o que fortalece o uso dos Sistemas de Informacdo (NONAKA &

TAKEUCHI 1995).

Para Nonaka e Takeuchi (1995), as empresas criadoras de conhecimento sao
aguelas que criam novos conhecimentos, disseminam estes conhecimentos por toda
a organizacdo e providenciam para que este conhecimento se incorpore aos
produtos e servicos. Este processo ocorre conforme modelo abaixo: a espiral do

conhecimento.

COMPETICAO
Socializacfo I Externalizacio
Compartilhamento Conversfio do conhecimento
de Experiéncias tacito em explicitos

Internalizacio
Incorporagiio do
Conhecitmento

. Ac dos conceitoes
explicito em tacito l

COOPERACAOD

Combinacio
Sistermatizacio

Figura 1: Espiral do Conhecimento
Fonte: Adaptada de Nonaka & Takeuchi (1995, p. 71).

O objetivo do modelo de Nonaka & Takeuchi (1995) € explicar o processo de na
transformacdo do conhecimento explicito em conhecimento tacito e vice-versa, a
partir das praticas de combinacao (explicito para explicito), internalizagdo (explicito

para tacito), socializac¢ao (tacito para tacito) e externalizacdo (tacito para explicito).

Para Davenport (1998), conhecimento é definido como uma mistura fluida de
experiéncia condensada, valores, informacao contextual e insight experimentado, a
qual proporciona uma estrutura para a avaliagdo e incorporacdo de novas
experiéncias e informacfes. Entdo o conhecimento néo é simples, € uma mistura de

varios elementos; é fluido como também formalmente estruturado; é intuitivo e,
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portanto, dificil de colocar em palavras ou de ser plenamente entendido em termos

l6gicos.

Davenport (1998) argumenta que ao contrario dos ativos materiais, que diminuem a
medida que sdo utilizados, os ativos do conhecimento aumentam com o0 uso, na
medida em que idéias geram novas idéias e o conhecimento compartilhado

permanece com o doador ao mesmo tempo em que enriquece o recebedor.

Para Davenport & Prussak (1998), o conhecimentos nas organizacbes esta
embutido em documentos ou repositorios, nas rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais, mas, principalmente, esta na cabeca das pessoas. Tem origem e &

aplicado na mente dos conhecedores.

2.7 GESTAO DO CONHECIMENTO

Para Terra (2005 p. 33), Gestdo do Conhecimento significa organizar as principais
politicas, processos e ferramentas gerenciais e tecnoldgicas a luz de uma melhor
compreensao dos processos de geracao, identificacdo, validacdo, disseminacao,
compartilhamento, protecdo e uso dos conhecimentos estratégicos para gerar
resultados (econdmicos) para a empresa e beneficios para os colaboradores

internos e externos - stakeholders.

Terra (2005 p.33) cita que Frederick Hayek, um dos expoentes do pensamento
econdmico liberal, ja abordava, com grande propriedade, em 1945, a questdo da
importancia do conhecimento difundido na sociedade e nas organizacdes e, de certa
forma, ja formulava alguns dos principios fundamentais das organizacfes atuais.
Analisando a importancia do sistema de precos de mercado e a questdo do

"problema econdémico da sociedade", ele conclui que estes nao se referem
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simplesmente a uma questéo alocativa, mas, sim, a questdo de como assegurar que
0S recursos e conhecimentos conhecidos individualmente sejam melhor utilizados.
Terra (2005) observa que Hayek, nesse sentido, manifesta-se como um arduo
defensor do conceito da tomada de decisdo descentralizada e um critico feroz das
visbes preconceituosas que diziam que todo o conhecimento relevante se resumia

ao conhecimento cientifico e tecnolégico.

1900-1920 1920-1970 1970-1990 1990-
Principios Escola de -Escola -Gestao por
administrativos relacdes Japonesa competéncia & U.C.

humanas
-planejar -Gestédo de P&D -Producéo -Gestao de aliancas e
enxuta relacionamentos
-organizar -Planejamento - Qualidade -Gestao por
estratégico processos
-coordenar - -Gestédo da Informacédo | -Gestéo de
Informacao e Web.
-controlar - -Posicionamento -Inteligéncia
estratégico competitiva

- - - -Novas formas

organizacionais

- - - -mensuracéo do

capital intelectual

Quadro 1: Origem da Gestédo do Conhecimento
Fonte: Adaptado de Terra (2005, p. 1).

O quadro acima representa uma organizagcdo cronoldgica da Gestdao do

conhecimento, de acordo com Terra (2005).

Para Davenport (1998), o processo de gestdo conhecimento pode ser subdividido
em trés sub-processos: geracdo, codificacdo e transferéncia de conhecimento. O
autor considera que estas atividades tém como objetivo promover a melhoria dos

mercados de conhecimento.

Y

Geracao — Codificacao Transferéncia

Figura 2: Sub-processos de Geréncia do Conhecimento
Fonte: Davenport, 1998 p. 54 (apud GONCALVES, 2001).



42

Davenport (1998) sustenta que a Geragcdao de Conhecimento ocorre nas
organizacbes a medida que essas interagem com o0 ambiente, absorvem as
informacgdes, trocam experiéncias, compram conhecimento de outras empresas,
fazem convénios com institutos de pesquisa, quando ocorre fusdo de empresas e
sdo também adquiridos através das redes formais e informais de comunicacéo, entre
outras. A Codificacdo do Conhecimento € a organiza¢do do conhecimento gerado de
forma que este possa estar disponivel para consultas para todos que necessitarem e
a Transferéncia do Conhecimento poderia ser mais eficiente se as pessoas
envolvidas tivessem tempo e condicfes para conversarem entre si. Considera que
nado basta apenas o conhecimento estar disponivel, a transferéncia envolve a

absorcéo e o uso do conhecimento.

Davenport (1998) considera também que todas as empresas saudaveis geram e
usam conhecimento. Ao interagirem com seu ambiente, as organizacdes absorvem
informagodes, a transformam em conhecimento e tomam decisGes baseando-se em
uma combinacao de suas experiéncias, valores e regras internas. Enfatiza que todos
esses elementos apresentam em comum a necessidade de alocacéo de recursos, e,

em especial, 0 mais escasso deles: o tempo.

Para Davenport (1998), o papel do gestor do conhecimento e tecnologias e as
ferramentas para a geréncia do conhecimento é defender o conhecimento e o
aprendizado, associando-os com estratégias e processos nhas organizacdes na
atualidade, buscando realizar as necessarias mudancas culturais, criando a
necesséria infra-estrutura do conhecimento, com bibliotecas, bases de dados, rede
humanas e de computadores, centros de pesquisa e estrutura organizacional

orientados para o conhecimento.
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A tecnologia também exerce papel importante na transferéncia de conhecimento.
Seu maior papel é estender o alcance e aumentar a velocidade da transferéncia
desse conhecimento. A ferramenta WEB € imprescindivel em uma organizacao,
como condutor e troca de conhecimento. Porém, esta tecnologia nao cria
conhecimento nem pode garantir ou promover a geracao de conhecimento em uma

cultura organizacional que néo favoreca tais atividades (DAVENPORT, 1998).

Davenport (1998) afirma que, apesar dos enormes gastos em tecnologia de
informacéo, com objetivos comerciais, esta tecnologia parece incapaz, por si so, de
fornecer as informacdes necessarias para a execucado e administracdo de negocios.
Acrescenta, ainda, que a informacdo e o0 conhecimento sejam criacdes
essencialmente humanas e que nunca seremos capazes de administra-los sem que

levemos em conta o papel fundamental desempenhado pelas pessoas.

Segundo Sveiby (1992), a gestao do conhecimento é a arte de criar valor a partir dos
ativos intangiveis da organizacdo. E uma disciplina que promove, com Vis&o
integrada, o gerenciamento e o compartiihamento de todo o ativo de informacéao
possuido pela empresa. Esta informagdo pode estar em um banco de dados, em
documentos, em procedimentos, bem como em pessoas, através de suas

experiéncias e habilidades.

Para Nonaka & Takeuchi (1998), Gestdo do Conhecimento é a gestao explicita e
sistematica do conhecimento essencial e vital para a organizagdo, envolvendo os
processos de criagéo, coleta, organizacao, difusédo, uso e exploracdo. Relaciona-se
com a transformacdo de conhecimento tacito (pessoal) em conhecimento explicito
(que pode ser codificado e mantido pela organizagcédo) e no seu compartilhamento,
mas também com o uso do conhecimento explicito nas atividades e sua

interiorizagcdo pelos individuos. Dessa forma, a gestdo do conhecimento ocupa-se da
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gestdo de pessoas e de infra-estrutura, também da transformacdo de novos

conhecimentos em vantagens comerciais e estratégicas.

A Geréncia do Conhecimento surge como um novo desafio, repleto de
oportunidades e questdes, para as organizacoes da atualidade. A obtencéo, geracéo
e uso do conhecimento sdo e serdo, cada vez mais, uma fonte de vantagem
competitiva para as organizacdes, em um ambiente de elevada competitividade,
rapidas mudancas e foco em processos estratégicos. O estudo desse campo traz
novas dimensdes para as organizacdes, que tém que focar elementos intangiveis e
simultaneamente muito importantes. A Geréncia do Conhecimento nao €
exclusivista, coexiste com as estratégias de negdcios e todos 0s outros processos
organizacionais. Ndo € uma nova técnica, mas um enfoque que se agrega aos

existentes (GONCALVES & GONCALVES, 1999).

Estudando o modelo proposto por Davenport (1998), e através de andlise de outros
autores como Senge (1990), Drucker (1994) entre outros, Gongalves & Goncalves
(2001) propuseram um diagrama que representa as dimensbes da Geréncia do

Conhecimento.
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ESTRATEGIAS CORPORATIVAS

GESTAO DO CONHECIMENTO: Promover, Planejar, Desenvolver e Medir.

P OBTER/GERAR AVALIAR CODIFICAR S
E Alugar, comprar, Importancia, Mapear, I
g Fusdo, pesquisa, | — » | Confiabilidade, | — ™ formatar 'SI'
o adaptacéo precisdo E
A / E
S l A
S
AMBIENTE ARMAZENAR DISTRIBUIR
Externo e —» Transferir
interno consultar
4—
X AGIR TOMADA
DE
D DECISAO

CULTURA ORGANIZACIONAL

Figura 3: Elementos da Gestao do Conhecimento
Fonte: Gongalves et al. (2001, p. 58).

A andlise do diagrama feita pelos autores € a seguinte:

Neste diagrama observa-se as estratégias corporativas direcionando todo o
processo, e a cultura organizacional como uma base referencial para todos
0S seus componentes. Em seguida, observam-se o processo de fluxo de
conhecimento nas organizacdes, calcados em sistemas e pessoas que
interagem em uma série de subprocessos integrados (GONCALVES &
GONGCALVES, 2001, p. 58).

A criacdo do conhecimento organizacional é um processo interminavel que exige
inovacdo continua com o ambiente competitivo e as preferéncias do cliente mudam
constantemente, entdo o conhecimento existente logo se torna obsoleto (NONAKA &

TAKEUSCHI, 1998, p. 139).

Generalizando, tomando por base os autores citados, Gestdo do Conhecimento é

um processo sistematico, articulado e intencional, apoiado na geracéo, codificacao,
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disseminacdo e apropriacdo de conhecimentos, com o propdsito de atingir a
exceléncia organizacional. O grande desafio é conservar a coeréncia entre o
discurso e a pratica nas varias dimensbes da gestdo do conhecimento. Gerir

conhecimento significa cada vez mais gerir pessoas e gerir a propria empresa.

Para Terra (2005), os conceitos de gestdo do conhecimento, aliados as tipicas
ferramentas de gestdo estratégica empresarial, poderdo trazer enormes beneficios
para o Brasil, especificamente para o setor empresarial. E esse envolve os objetivos
de obtencdo de vantagem competitiva a partir do foco no desenvolvimento de
competéncias chaves em areas de alto potencial e atratividade; incentivo a
colaboracdo entre pessoas, reutilizacdo e disseminacdo de melhores praticas e

disseminacdao, entre outras.

2.8 TRABALHOS QUE RELACIONAM PRATICAS GERENCIAIS E GESTA O DO
CONHECIMENTO

Analisando a obra de Marshall (1985), Daher (2006, p.3) observa que para aquele
autor, o capital consiste, em parte, em conhecimento e organizacdo, e que O
conhecimento € a mais potente maquina de producdo, uma vez que habilita o
homem a dominar os recursos da natureza para satisfazer as suas necessidades.
Observa, também, que a gestdo do conhecimento humano se reflete através dos
processos produtivos por meio de um conjunto de acdes com o objetivo de
satisfacdo de suas necessidades. Daher (2006), fazendo uma analogia no contexto
das organizacdes, argumenta que as teorias de administracdo oferecem um
conjunto de ferramentas, métodos e técnicas que possibilitam a empresa o controle
e organizacao, pois os fatores de producao (terra, capital e trabalho) por si s6 néo

conduzem ao desenvolvimento, que ocorre através do conhecimento humano.
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Segundo Daher & Salles (2002), a gestdo do conhecimento nas atividades
organizacionais pode ser representada pela utilizacao de praticas gerenciais, porque

€ o0 conhecimento que permitird a gestdo dos processos.

O exercicio da auto-avaliagcdo é o primeiro passo para o processo de aprendizagem
e transformacdo. Quanto mais preciso e metodolégico ele for, mais beneficios seréo
obtidos. Os critérios de avaliacdo do sistema de gestao referem-se a conducao do
processo de mudancas pelas liderancas, com clareza das estratégias, valores e
metas, como foco nos clientes, com responsabilidade social e com decisGes
baseadas em fatos e dados. Referem-se também a qualificacdo das pessoas e ao
dominio dos processos, induzindo a um sistema de gestédo voltado para resultados

(JOHANNPETER, 2005, p. 1).

Pesquisas, que evidenciam a relacdo entre praticas gerenciais e gestdo do
conhecimento, apontam para resultados onde pode ser percebida a relacédo direta

entre ambos.

Pesquisa de Macedo-Soares & Lucas (1996), o estudo tratou da utilizacdo de
praticas gerenciais e sua relacdo com a obtencéo de Certificagdo ISO 9001:2000 em
empresas lideres em qualidade no Brasil. As praticas gerenciais estudadas foram
Lideranga Gerencial no Desenvolvimento de uma Cultura de Qualidade, Gest&o por
processos e Negocios, Gestao de Relacdo com os clientes e Gestdo de Pessoas. O
resultado da pesquisa possibilitou a sugestdo, pelas autoras, de um conjunto de

atividades consideradas excelentes naquele periodo no Brasil.

Em Lin & Wu (2005), o objetivo da pesquisa foi verificar a gestao do conhecimento e
sua contribuicdo para certificagdo ISO 9001:000. A proposta foi verificar quais as
praticas gerenciais sdo relevantes na gestdo do conhecimento nas organizagfes

pesquisadas. O resultado da pesquisa identificou que atividades de treinamento,
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organizacdo da base de dados, tecnologia da informacéo, desenho organizacional,
cultura da organizacdo e gestdo de recursos humanos sdo as ferramentas mais

importantes para a gestdo do conhecimento.

Em Sagaz;, Bauer & Moraes (2006), o objetivo desta pesquisa foi verificar que
instrumentos de gestdo, formalmente definidos, sdo utilizados para dar suporte ao
processo de gestdo e qual o nivel de satisfacdo, em empresas de grande porte no
Estado de Santa Catarina. Os autores tomaram como base o modelo desenvolvido
pela consultoria Bain & Company, que realizou pesquisa em empresas a nivel
mundial. As praticas analisadas por Sagaz; Bauer & Moraes (2006) foram a afericao
da satisfacdo do cliente, as aliancas estratégicas, a analise do valor do acionista,
balanced scorecard, benchmarking, as competéncias essenciais, as estratégias de
crescimento, a gestdo baseada em atividades, a gestao da qualidade total, a gestéo
do conhecimento, a gestado do relacionamento com os clientes, a missao e a visao, o
planejamento de cenarios, 0 planejamento estratégico, a reducéo do tempo do ciclo,
a reengenharia, a remuneracédo por desempenho, a segmentacédo de clientes e a
terceirizacdo. Os resultados identificaram que, independente do setor que atuam,
todas as empresas pesquisadas utilizavam as praticas de gestdo, objeto da

pesquisa.

Para Daher & Schiehll (2006), é o conhecimento organizacional que define quais as
praticas gerenciais que a organizacdo adotard em funcdo dos seus propoésitos
organizacionais ou mesmo pela pressdo do ambiente externo. A proposta dos
autores foi investigar o uso e percepcdo de praticas gerenciais, buscando uma
comparacdo entre o uso dessas praticas e a obtencdo de certificacdo ISO
90001:2000. As praticas pesquisadas foram: Estrutura Organizacional, Controle de

Producgédo, Controle Gerencial Gestédo de Pessoas, Controle de Mercado e Sistema
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de Informacdes. Analisaram empresas certificadas, comparando com empresas nao
certificadas, de porte semelhante, para verificar se a gestdo de conhecimento,
através do uso de praticas gerenciais, é fator chave para obtencao de certificacdo. O
resultado aponta que as praticas gerenciais antecedem o esforco gerencial da

organizacdo em implantar um programa de qualidade.

Cunha & Santos (2006), em pesquisa feita com empresas lideres em inovacao,
identificaram indices de estreita influéncia entre praticas gerenciais e a criacao de
novos produtos e conceitos diferenciados de negocios. Para os autores, estudar as
praticas gerenciais e qualificar as influéncias que elas exercem no processo de
inovacdo € um grande desafio para os pesquisadores na area de administracéo. As
dimensdes estudadas foram Estratégia, Estrutura e Processos, Pessoas, Inovacao e

Tecnologia, Aliancas estratégicas e Meio ambiente.

Quanto as implicagbes para a pratica nas organizagdes, fica evidente que a
criacdo e adocdo de praticas gerenciais que contribuem, promovem e
influenciam a inovacao, séo fatores que dependem mais do gerenciamento
do que de investimentos de recursos em pesquisa e desenvolvimento,
paralelamente. (Cunha et al. p.13).

Para Cunha & Santos (2006), os resultados permitiram identificar que o uso de
praticas de gestdo associados a outros fatores, como inovagdo, sdo responsaveis

para que a empresa inove tanto sua gestao quanto sua tecnologia.

2.9 PRATICAS GERENCIAIS E GESTAO DO CONHECIMENTO: UMA ABORDAGEM
NO CONTEXTO DA ISO 9001:2000

A ISO - International Organization for Standardization - € uma organizacdo mundial
de entidades nacionais de normalizacdo, fundada em 1947, com sede em Genebra,

na Suica. O objetivo da ISO é fixar normas técnicas essenciais de ambito
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internacional, para evitar abusos econdmicos ou tecnolOgicos dos paises mais

desenvolvidos sobre os paises menos desenvolvidos (ISO, 2007).

A protecédo aos paises menos desenvolvidos é proporcionada por intermédio de uma
regra que valha para todos. Essa regra € exatamente a série de Normas Técnicas
ISO, cuja coletinea abrange varios campos do conhecimento humano

(MARANHAO, 2001).

Por definicdo, a ISO 9001 € uma norma que especifica 0s requisitos para um
sistema de gestdo da qualidade que podem ser usados pelas organizacdes para
aplicacao interna, para certificacdo ou para fins contratuais. Ela estd focada na
eficacia do sistema de gestdo da qualidade em atender os requisitos dos clientes.

(ABNT, 2000).

A sigla NBR é indicativa de Norma Brasileira. As normas, cujo titulo seja NBR 1SO,
sdo normas ISO traduzidas para o portugués e adotadas, na integra, pela ABNT

(Associacado Brasileira de Normas Técnicas).

A identificacdo da importancia de utilizacdo de préticas gerenciais pode ser
percebida, uma vez que, segundo a ABNT (2000), o sistema de gestdo da qualidade
incentiva as organizagdes a analisar os requisitos do cliente, definir os processos
que contribuem para obtencdo de um produto que é aceitdvel para o cliente e
manter esses processos sob controle. Um sistema de gestdo da qualidade pode
fornecer a estrutura para melhoria continua com objetivo de aumentar a
probabilidade de ampliar a satisfacdo do cliente e de outras partes interessadas.
Fornece confianga a organizacéo e a seus clientes, sinalizado que a organizagéo é

capaz de fornecer produtos que atendam aos requisitos de forma consistente.



51

As diretrizes gerais do modelo de gestdo da NBR ISO 9001:2000 estéo relacionados

no quadro abaixo:

PRINCIPIO DE GESTAO OBJETIVO

1- Foco no Cliente -Entender as necessidades presentes e futuras do cliente;
-Atender aos requisitos do Cliente;
-Exceder as Expectativas do cliente.

2 - Lideranca - Manter a unidade de propésito e direcao;
- Manter um bom ambiente interno da organizacao;
- Liderar pelo Exemplo;

3 - Envolvimento das pessoas - Criar um ambiente de motivacao;
- Proporcionar a participacao;
- Aproveitar e valorizar o talento e as aptidoes;

4 - Abordagem de processo -Gerenciar as atividades e recursos pertinentes como um
processo, para garantir com maior eficiéncia o alcance
dos resultados desejados.

5- Abordagem Sistémica de Gestéo -ldentificar, entender e gerenciar 0s processos inter-
relacionados, visando a eficacia da organizacao.

6 - Melhoria Continua -Busca a melhoria com objetivo permanente.

7-Enfoque Factual para Tomada de | -Tomar decisdo eficaz baseada na analise de dados e

deciséo informacdes.

8- O relacionamento com os fornecedores | - Estabelecer a base para criacdo de valor para as partes

para beneficio mutuo. baseada no relacionamento “ganha-ganha”.

Quadro 3: Principios de Gestéo de qualidade
Fonte: Manual ABNT (2000 p. 17)

No Quadro 3 é apresentado uma sintese do modelo de Gestao da ISO 9001:2000, o
qual € aplicavel a qualquer tipo e tamanho de organizacdo. Pela analise desse
modelo, pode-se observar que ele € uma aplicacdo direta do Ciclo do PDCA (ABNT,

2000, p.17).

Para execugdo dos itens relacionados, as ferramentas de gestdo s&o
indispensaveis. Um exemplo disso é a explicacdo do quadro acima, uma vez que

aborda de forma explicita a aplicacdo da ferramenta PDCA.

2.10 PRATICAS GERENCIAIS E GESTAO DO CONHECIMENTO : UMA ABORDAGEM
NO CONTEXTO DA FUNDAGCAO NACIONAL DE QUALIDADE (FNQ)

As abordagens sobre gestdo do conhecimento relacionadas a utilizacdo de praticas
de Gestdo como fator de desempenho das organizacfes estdo identificadas nos

Critérios de Exceléncia da FNQ - Fundacdo Nacional da Qualidade, que constituem
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um modelo sistémico da gestdo adotado por inUmeras organizacdes de Classe
Mundial. S&o construidos sobre uma base de fundamentos essenciais a obtencéo da
exceléncia do desempenho (CRITERIOS DE EXCELENCIA, 2006).

A FNQ, objetivando de estreitamento de o relacionamento, a troca experiéncias e
aprendizado continuo, realiza parcerias e acordos de cooperacdo técnica com
diversas instituicdes internacionais, entre elas: Fundacdo Iberoamericana para a
Gestao pela Qualidade (Fundibeq), que retne gestores de prémios do México, Peru
e Uruguai; Rede Ibero-americana para a Exceléncia da Gestdo (Redibex), formada
por organizacdes gestoras de prémios da Argentina, Brasil, Chile, Colémbia, Cuba e
Equador (CRITERIOS DE EXCELENCIA, 2006).

Com objetivo de troca de conhecimento com as organizacfes, a FNQ participa
também de diversas reunibes as organizacoes gestoras dos prémios mais
significativas do mundo, tais como: Japan Productivity Center for Social Economic
Development; European Foundation for QualityManagement; The Malcolm Baldrige
National QualityAward; South African Excellence Foundation; SAI Global—- Australian
Award; Japanese Quality Award Commitee; e Spring Singapore (CRITERIOS DE
EXCELENCIA, 2006).

O Modelo de Exceléncia da Gestdo®, em funcéo de sua flexibilidade e simplicidade
de linguagem e, principalmente, por ndo prescrever ferramentas e praticas da gestédo
especifica, pode ser util para a avaliacdo, o diagnostico e o desenvolvimento do
sistema da gestdo de qualquer tipo de organizacéo, no setor publico ou privado, com
ou sem finalidade de lucro, seja de porte pequeno, médio ou grande (CRITERIOS

DE EXCELENCIA, 2006).
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O Modelo de Exceléncia da Gestao® é concebido tendo como base os fundamentos

da exceléncia, sendo constituido por oito critérios: (CRITERIOS DE EXCELENCIA,

2006, p. 19).

PRINCIPIO DE GESTAO

OBJETIVO

1- Lideranca

-examinar o sistema de lideranca da organizagéo
e o comprometimento da Dire¢&o no
estabelecimento, disseminac¢éo e atualizacdo de
valores e principios organizacionais que
promovam a cultura da exceléncia.

2- Estratégias e Planos

-examinar o processo de formulacdo das
estratégias, enfatizando a analise do setor de
atuacao, do macroambiente e do modelo de
negécio da organizagao.

3 - Clientes -examinar como a organizacéo identifica, analisa
e compreende as necessidades e
expectativas dos clientes e dos mercados.

4 - Sociedade - examinar como a organizagéo contribui para o

desenvolvimento econémico, social e ambiental
de forma sustentavel.

5 - Informacdes e Conhecimento

-examinar a gestéo e a utilizagcéo das
informacdes da organizacéo e de informacdes
comparativas pertinentes, bem como a gestéo de
seus ativos intangiveis.

6 - Pessoas

- examinar como séo proporcionadas as
condi¢des para o desenvolvimento e utilizacéo
plena do potencial das pessoas que compfdem a
forca de trabalho, em consonancia com as
estratégias organizacionais.

7 - Processos

- examinar como a organizacéo identifica os
processos de agregacédo de valor; e identifica,
gerencia, analisa e melhora os processos
principais do negdcio e 0s processos de apoio.

8 — Resultados

-Compromisso com a obtencao de resultados
gue atendam, de forma harménica e balanceada,
as necessidades de todas as partes interessadas
na organizacao.

Quadro 4: Critérios de Exceléncia FNQ.

Fonte: Fundacéo para o Prémio Nacional da Qualidade - FNQ 2006.

O Modelo de Exceléncia da Gestao® é representado pelo diagrama mostrado

abaixo:
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Figura 4: Modelo de Exceléncia da Gestao®
Fonte: Fundacdo Nacional de Qualidade (2006)

A Figura 4 representativa do Modelo de Exceléncia da Gestdao® simboliza a
organizacdo, considerada como um sistema organico, adaptavel ao ambiente
externo. Sugere que os elementos do Modelo, imersos num ambiente de informacéo
e conhecimento, relacionam-se de forma harmoénica e integrada, voltados para a

geracao de resultados (Fundacao Nacional da Qualidade, 2006).

Segundo o Manual de Critérios de Exceléncia 2006 (FNQ), a incorporacdo dos
fundamentos da exceléncia as praticas da organizacdo de maneira continuada e em
consonancia com seu perfil e estratégias € enfatizada pelo Modelo. E utilizando os
Critérios de Exceléncia como referéncia, uma organizacédo pode realizar uma auto-

avaliacdo ou se candidatar ao Prémio Nacional da Qualidade® (PNQ).

De acordo com a FNQ, o Prémio Nacional da Qualidade® (PNQ) é um
reconhecimento, sob a forma de um troféu, a exceléncia na gestédo das organizacdes
sediadas no Brasil. O Prémio busca promover o amplo entendimento dos requisitos
para alcancar a exceléncia do desempenho e, portanto, a melhoria da

competitividade; e ampla troca de informacfes sobre métodos e sistemas da gestao
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que alcancaram sucesso e sobre o0s beneficios decorrentes da utilizacdo dessas
estratégias reconhecidos internacionalmente e que se traduzem em praticas
encontradas em organizacBes lideres de Classe Mundial (CRITERIOS DE

EXCELENCIA, 2006, p.11).

O Prémio Nacional da Qualidade - PNQ € o reconhecimento publico e notorio a
exceléncia do desempenho das organizacbes, e busca promover a aplicacdo do
estado da arte da gestdo com vistas ao aumento da competitividade das empresas

sediadas no Brasil. (MCT- Ministério da Ciéncia e Tecnologia, 2006).

As empresas premiadas sdo consideradas como modelos de organizacdes
competentes e suas estratégias de desempenho para alcancar 0 sucesso, assim
como, os beneficios decorrentes da utilizacdo dessas estratégias sdo considerados
como benchmarking e replicados por outras empresas na busca da melhoria da

gestdo. (MCT- Ministério da Ciéncia e Tecnologia, 2006).

2.11 RESUMO DAS PRATICAS GERENCIAS ABORDADAS NOS TRABALHO S E
UTILIZADAS COMO PARAMETROS PELA ISO E FNQ

O Quadro 5 apresenta a sintese das praticas gerenciais pesquisadas e utilizadas

como parametro pela ISO e FNQ.
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Pesquisas/Normas

Praticas de Gestao

Macedo-Soares &
Lucas, (1996)

-Lideranca Gerencial no Desenvolvimento de uma Cultura de Qualidade,
Gestéo por processos e Negécios, Gestdo de Relacdo com os clientes e
Gestdo de Pessoas.

Lin & Wu (2005)

-Treinamento, organizacdo da base de dados, tecnologia da informacéo,
desenho organizacional, cultura da organizacdo e gestao de recursos
humanos.

Sagaz; Bauer & Moraes
(2006)

-Satisfacdo do cliente, aliancas estratégicas, analise do valor do acionista,
balanced scorecard,benchmarking,competéncias essen- ciais,estratégias
de crescimento, gestao baseada em atividades, gestédo da qualidade tal,
gestdo do conhecimento, gestao do relacionamento com os clientes,
missdo e visao, planejamento de cenarios, planejamento estratégico,
reducéo do tempo do ciclo, reengenharia, remuneracao por
desempenho,segmentacéo de clientes e terceirizagao.

Daher & Schiehll (2006)

-Estrutura Organizacional, Controle de Producéo, Controle Gerencial,
Gestéo de Pessoas, Controle de Mercado e Sistema de Informacdes.

Cunha & Santos (2006)

-Estratégia, Estrutura e Processos, Pessoas, Inovagao e Tecnologia,
Aliancas estratégica e Meio ambiente.

Praticas NBR ISO
9001:2000

-Foco no Cliente, Lideranca, Envolvimento das pessoas, Abordagem de

processo, Abordagem Sistémica de Gestdo, Melhoria Continua, Enfoque
Factual para Tomada de decisédo e relacionamento com os fornecedores
para beneficio matuo.

FNQ, 2006 - Modelo de
Exceléncia da Gestao®

-Lideranca, Estratégias e Planos, Clientes, Sociedade, Informacéo e
Conhecimento, Pessoas, Processos e resultados.

Quadro 5: Resumo das praticas gestao nos trabalhos

citados.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme as abordagens e os resultados da pesquisas citadas e nos critérios

adotados como parametros para certificacao pela NR ISO 9001: 2000 e premiacéo

de exceléncia de qualidade da Fundacdo Nacional de Qualidade,verifica-se a

utilizacao de praticas gerencias, confirmando sua importancia para a empresa.




3 METODOLOGIA DA PESQUISA

O objetivo deste capitulo € tratar da sustentacdo metodoldgica proposta para o
presente trabalho, cujo objetivo geral é analisar se o0 uso e a percepcao de utilidade
de praticas gerenciais possuem relacdo com a certificacdo 1SO 9001:2000 de forma

a caracterizar uma melhor gestdo do conhecimento nas empresas certificadas.

3.1 TIPO DE PESQUISA

Para Gil (2002), o emprego do método cientifico em pesquisas torna-se necessario
para que suas etapas de realizacdo sejam conduzidas com o maximo de rigor e
objetividade, com foco e limitacbes devidamente explicadas, chegando-se a
resultados finais confiaveis e validos, permitindo que o trabalho de pesquisa

realizado possa ser repetido em outro ambiente ou condic&o.

O tipo de pesquisa utilizado foi a pesquisa descritiva, pois 0 objetivo principal da
presente pesquisa foi descrever a populacdo de empresas do setor de rochas
ornamentais, com estabelecimento de relacdes entre as empresas certificadas e néo
certificadas pela ISO 9001: 2000. Utilizou-se como técnica para coleta de dados o

questionario (GIL, 2000).

Quanto aos procedimentos, realizou-se uma pesquisa bibliografica e levantamento,
desenvolvida em livros, artigos cientificos, revistas, teses, entre outros. E o
levantamento com solicitacdo de informacdes a um grupo de empresas do setor de
rochas ornamentais, com questionamentos para atendimento do problema estudado
para, em seguida, mediante analise quantitativa com teste de hipdtese, obter

conclusdes correspondentes aos dados coletados (BEUREN et al., 2004).
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3.1.1 Instrumento de Pesquisa

Para realizacdo da pesquisa foi utilizado o método questionario, definido por Yin
(1994) e Gil (2002) como: processo de obtencédo de informacdes por meio de uma
série de perguntas, que podem ser fechadas ou de mdltipla escolha, e que devem
ser respondidas por escrito - na maior parte das vezes, sem a presenca do
pesquisador. Na construcdo desse roteiro, algumas recomendacdes sao
fundamentais: a utilizacdo de blocos sistematicos deve obedecer a uma ordem
l6gica, a redacdo de perguntas deve ser feita utilizando uma linguagem
compreensivel ao informante, cada pergunta deve focar apenas uma questdo e
todas as perguntas necessitam estar relacionadas ao objetivo da pesquisa. O

questionario foi elaborado em escala ordinal.

Os dados foram analisados através da ferramenta estatistica STATA®.V 9.1.

3.2 AMOSTRA

A amostra foi montada a partir lista fornecida pela FINDES - Federacdo da Industria
do Espirito Santo, Lista de Empresas fornecida pelo SINDIROCHAS -Sindicato da
Industria de Rochas Ornamentais do Espirito Santo, a partir de uma populagéo, na
época da pesquisa, de 420 (quatrocentos e vinte) empresas. Foram excluidas da
amostra as empresas multinacionais. A informacdo de empresas certificadas foi
confirmada pela Lista empresas Certificadas ISO 9001:2000 no Espirito Santo,
disponibilizada pela ABNT. Optou-se por empresas Segmento Rochas devido ao seu

papel importante na economia capixaba, e por ser um setor voltado para
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exportacdes, o que em tese seria de grande importancia a obtencdo de Certificacado

ISO 9001:2000 para as empresas.

Segundo o SINDIROCHAS, o setor de rochas ja € responsavel por 7% do Produto
Interno Bruto (PIB) capixaba. A entrada das empresas na area de produtos
acabados podera ampliar em até 10 vezes o faturamento com as exportacdes, que
no ano de 2006 foi US$ 679 milhdes (R$ 1,45 bilhdo). Atividade esta distribuida em
14 municipios, e a amostra contemplou empresas localizadas nos diversos

municipios (SINDICATO, 2007).

A amostra foi composta de 100 (cem) empresas e o do questionario foi enderecado
ao principal gestor da empresa. Trinta e oito empresas (38) responderam todas as
questbes enviadas. Foram descartados 22 (vinte e dois) questionarios com
respostas incompletas e 40 (quarenta) empresas néo responderam. De 38 (trinta e
0ito) questionarios retornados, 12(doze) empresas sao certificadas 1ISO 9001:2000 e
26 (vinte e seis) empresam nédo sao certificadas. A analise estatistica foi feita com 38

empresas.

3.3 HIPOTESES

Marconi & Lakatos (2002, p.28) definem hipdtese como uma proposi¢ao que se faz
na tentativa de validar a resposta existente para a solugdo de um problema. E uma
suposicdo que antecede a construcdo dos fatos e tem como caracteristica uma
formulacdo provisodria. Deve ser testada para determinar a sua validade. Correta ou
incorreta, de acordo ou em desacordo com 0 senso comum, a hipétese sempre

conduz a uma verificagdo empirica.
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Para Tafner, Tafner & Fischer (1999, p. 42), as hipoteses tratam os dados sob o
enfoque quantitativo, e 0s pressupostos apresentam caracteristicas de hipoteses
qualitativas. Os autores propfem que o pesquisador deve fazer uso de variaveis
qguando o trabalho envolve uma pesquisa quantitativa e deve lancar mao de fatores

qualitativos quando a pesquisa tratar de fatores qualitativos.

Gil (2002, p. 31) argumenta que a pesquisa cientifica inicia-se sempre com a
proposicdo de um problema solucionavel. Entdo o proximo passo consiste em
oferecer uma solucao possivel, mediante uma proposicao, ou seja, uma expressao
verbal suscetivel de ser declarada verdadeira ou falsa. Essa proposi¢cao recebe o
nome de hipotese. Entdo, hipotese € a proposicdo testavel que pode vir a ser a

solucéo do problema.

Conforme a questdo formulada no problema de pesquisa, 0S pressupostos

(hipoteses), identificadas para este trabalho séo:

H1: H& uma relacdo positiva entre o uso de praticas gerenciais e a certificacao
ISO.

H2: Ha uma relac&o positiva entre o nivel de percep ¢&o de importancia de uso

das praticas gerenciais e a certificacao 1SO.

3.4 MODELO DE VERIFICACAO

A gestdo de uma empresa hoje envolve uma gama de atividades, tornando o
processo de gestdo cada vez mais complexo, pois mudancas econdmicas
acontecem a todo o momento, exigindo que estas empresas sejam competitivas e
atentas para perceber, analisar e agir nas mais diversas situagdes. Para suporte a
este processo, as empresas lancam mao de diferentes praticas de gestdo como

instrumentos para atingir seus objetivos.
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Considerando que o objetivo deste trabalho é analisar quantitativamente as praticas
gerenciais existentes nas empresas e com base no referencial teérico que
fundamenta a pesquisa, foi proposto um modelo que possibilite verificar
empiricamente as questbes propostas, dividido em sete areas organizacionais:
Estrutura Organizacional, Estratégia, Gestdo de Recursos Humanos, Tecnologia,
Processos, Controle Financeiro e Clientes. Essas areas organizacionais foram
selecionadas tomando como base trabalhos ja realizados e o grau de importancia

identificado no referencial tedrico.

A estrutura organizacional das empresas € a forma como a empresa organiza,
divide e coordena as suas atividades. Os pressupostos de organizacdo formal
remontam a Administracdo Classica de Taylor. A definicdo de um organograma
permite identificar as tarefas e responsabilidades de cada individuo. A adequacéo do
lay-out permite melhor controle do tempo e espaco, proporcionando mais agilidade
ao processo. A Gestdo ambiental permite a empresa ordenar suas atividades para
gue essas causem 0 menor impacto possivel sobre o meio ambiente, melhor

alocacgéao de recursos, e permitindo o cumprimento a legislagdo ambiental vigente.

A estratégia consiste na definicdo de planos, na maioria das vezes, tracados pela
alta geréncia, com o objetivo de atingir os resultados consistentes com a missao e o
objetivo da empresa. E uma direcdo, um guia para as acdes que serdo
desenvolvidas, permitindo definir, por exemplo, onde a empresa deve concorrer,
quais os produtos ou servicos sdo adequados para um determinado cenério, e como
a empresas pode obter vantagem competitiva sustentavel. O modelo de gestéo
estratégica tem por objetivo conduzir a empresa para se adequar a realidade de

mercado, identificar novas oportunidades e elaborar um planejamento de longo

prazo. ISso caracteriza que 0S processos e 0s investimentos serdo realizados de
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forma mais organizada, racional e profissional, contribuindo para reducao do grau de

incerteza e possibilitando o alcance de melhores resultados.

A importancia de Gestdo de Recursos Humanos € caracterizada por Macedo-
Soares & Lucas (1996), de acordo com as autoras, € quase impossivel implantar um
programa de qualidade sem a utilizacdo de praticas gerenciais de Recursos

Humanos.

A Tecnologia da Informacédo esta presente na maioria dos processos da empresa,
suportando suas atividades e servindo de elos entre essas atividades. Para Porter
(1999), a Tecnologia de Informacao é estratégica e fator de geracdo de vantagem
competitiva, pois informacdo simplifica o trabalho em rede, armazena o0s

conhecimentos, descentraliza e permite o acesso rapido a todos os envolvidos.

Para Werkema (1995, p. 6), a empresa pode ser visualizada como um processo, ou
0 um somatorio de processos menores. Processo é a combinacdo de equipamentos,
insumos, métodos ou procedimentos, condicbes ambientais, pessoas e informacao,
com o objetivo de produzir um bem ou um servigo. Para controle desses processos,
a empresa pode lancar mado de métodos gerenciais como Brainstorming, Just in

time, PDCA, TQM, 5S, analise SWOT-(processos).

A utilizacdo de ferramentas gerenciais para controle financeiro , como, por
exemplo, controle de capital de giro, ponto de equilibrio, controle de tempos e
movimentos, permite & empresa facilidade de localizagdo da informacgé&o, agilidade
sintética, com as informacdes agrupadas por periodo ou importancia, possibilitando
melhor controle e adequagédo as suas necessidades rotineiras como o controle de
contas a receber, cobrangcas e recebimentos, contas a pagar, agenda de

pagamentos, movimentacao de caixa e bancos, tesouraria e fluxo de caixa.
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A gestao de clientes , especificamente o marketing de relacionamento se baseia na
premissa que clientes sdo importantes precisam receber atencdo continua. E
importante também para as empresas participagdo em eventos relacionados ao
segmento, criando condicbes para a empresa verificar as novas tecnologias e
ampliar mercados. E a parceria com entidades, como Universidade e Fundacdes,

permite a empresa desenvolvimento de novos projetos, tecnologia e ampliacdo dos

conhecimentos existentes.

Com base nos conceitos descritos acima, foi montado o modelo de pesquisa,
elaborado em sete areas organizacionais: estrutura organizacional, estratégia,
gestdo de recursos humanos, tecnologia, processo, controle financeiro e clientes,
com as ferramentas de gestdo selecionadas para pesquisa nessas areas. A

numeracao utilizada é para possibilitar a analise estatistica.



Cad. Area Area Organizacional Praticas Gerenciais C| odigo de
Préaticas
- Organograma 1010
1000 ESTRUTURA “Lay-out 1020
ORGANIZACIONAL - Gestdo Ambiental 1030
-Niveis Hierarquicos 1040
-Misséo e Viséo 2010
-Matriz BCG 2020
] -Benchmarking 2030
2000 ESTRATEGIA -Segmentacéo de Clientes 2040
-Projeto Social 2050
- Gestao Por Objetivos-APO. 2060
-Core Competences 2070
-Treinamento 3010
- Planos de Cargo e salario 3020
. -Recrutamento e Selecéo 3030
3000 GESTAO DE -Avaliacio de Desempenho 3040
RECURSOS HUMANOS | -Motivacdo (ndo financeira) 3050
-Home Page 4010
-Acesso Internet 4020
4000 TECNOLOGIA - Sistema Integrado -ERP 4030
- Capacitacao Digital 4040
- INTRANET 4050
-Brainstorming 5010
-Just in time 5020
-PDCA 5030
5000 PROCESSOS TOM 5040
--58 5050
- Analise SWOT- Processos 5060
-Contabilidade Gerencial 6010
CONTROLE -Indicadores ndo Contabeis 6020
6000 FINANCEIRO -Controle Tempo e Movimentos 6030
-Ponto de Equilibrio 6040
-Controle Capital de Giro 6050
-Fidelizagc&o de Clientes 7010
-Participacdo eventos 7020
7000 CLIENTES -AVC-Analise valor p/ cliente 7030
-Pesquisa satisfacéo 7040
-Parcerias Uni/ Fed. 7050

Quadro 6: Modelos de areas e métodos geren ciais investigados
Fonte: Elaborado pelo autor
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

O presente capitulo apresenta a analise estatistica dos dados coletados.

4.1 ESTATISTICA DESCRITIVA DAS DIMENSOES ANALISADAS

As areas organizacionais analisadas nas empresas pesquisadas foram: estrutura
organizacional, estratégia, gestdo de recursos humanos, tecnologia, processos,
controle financeiro e clientes. Na amostra composta de 38 empresas, foi realizada
uma estatistica descritiva com objetivo de comparar a média do uso e da
importancia (muito importante - MI, importante - | e pouco importante - Pl) das

praticas gerenciais integrantes em cada uma das dimensdes.

Conforme apresentado na Tabela 1, a area organizacional estrutura composta pelas
praticas gerenciais: organograma, lay-out, gestdo ambiental e niveis hierarquicos,
analisadas em empresas certificadas e néo certificadas. O uso médio das praticas
gerenciais da dimenséao estrutura foi de 81,25% para as empresas certificadas e de
50% para as empresas nao certificadas. Além do percentual médio de uso das
praticas gerenciais, analisou-se a média da importancia da utilizacdo dessas

praticas.

Tabela 1: Estatistica descritiva da area estrutura
Empresas
Certificadas (n=12)

Uso % Importancia %
Estrutura Muito Imp. Importante Pouco Imp.
81,25 53,08 42,14 4,773
N&o Certificadas (n=26)
50 | 63,06 | 31,04 | 5,903

Fonte: Elaborado pelo autor

Na Tabela 2, a area organizacional estratégia composta pelas praticas gerenciais:

missao e visdo; matriz BCG; benchmarking; segmentacéo de clientes; projeto social;
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Gestdo por Objetivos-APO e core competences, analisadas em empresas
certificadas e nao certificadas. O uso médio das praticas gerenciais da area
organizacional estratégia foi de 61,90% para as empresas certificadas e de 38,5%
para as empresas nao certificadas. Analisou-se também a meédia de utilizacao

dessas praticas.

Tabela 2: Estatistica descritiva da area estratégia
Empresas
Certificadas (n=12)

Importancia %
-~ Uso % -
Estratégia Muito Imp. Importante Pouco Imp.
61,9 60,7 39,3 0,0
N&o Certificadas (n=26)
385 | 58,1 | 36,2 | 5,7

Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme Tabela 3, a area organizacional gestao de recursos humanos composta
pelas praticas gerenciais: treinamento; planos de cargo e salério; recrutamento e
selecdo; avaliagdo de desempenho e motivagcdo, analisadas em empresas
certificadas e ndo certificadas. O uso médio das praticas gerenciais da dimenséo
gestao de recursos humanos foi de 70% para as empresas certificadas e de 56,2%
para as empresas nao certificadas. Analisou-se, também, a média da importancia da

utilizacéo dessas praticas.

Tabela 3: Estatistica descritiva da area gestdo de  recursos humanos
Empresas
Certificadas (n=12)

Importancia %
Uso % -
Recursos Humanos Muito Imp. Importante Pouco Imp.
70,0 71,2 25,6 3,1
N&o Certificadas (n=26)
56,2 | 51,3 | 47,6 | 1,1

Fonte: Elaborado pelo autor
De acordo com a Tabela 4, a area organizacional tecnologia composta pelas

praticas gerenciais: home page; acesso internet; sistema integrado — ERP;

capacitacdo digital e intranet, analisadas em empresas certificadas e néo
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certificadas. O uso médio das praticas gerenciais da area organizacional tecnologia
foi de 70% para as empresas certificadas e de 39,2% para as empresas hao
certificadas. Além do percentual médio de uso das praticas gerenciais, analisou-se a

meédia da importancia da utilizacdo dessas praticas.

Tabela 4: Estatistica descritiva da area tecnologia
Empresas
Certificadas (n=12)

_ Uso % _ Importancia %
Tecnologia Muito Imp. Importante Pouco Imp.
81,25 53,1 42,1 4,8
N&o Certificadas (n=26)
50,0 63,1 | 31,0 5,9

Fonte: Elaborado pelo autor

Na Tabela 5, a area organizacional processos composta pelas praticas gerenciais:
brainstorming; just in time; PDCA. TQM; 5S e analise SWOT analisadas em
empresas certificadas e nao certificadas. O uso médio das praticas gerenciais da
dimenséao processos foi de 80,6% para as empresas certificadas e de 51,9% para as
empresas nao certificadas. Além do percentual médio de uso das praticas

gerenciais, analisou-se a média da importancia da utilizagdo dessas praticas.

Tabela 5: Estatistica descritiva da area processos
Empresas
Certificadas (n=12)

Uso % _ Importancia %
Processos Muito Imp. Importante Pouco Imp.
80,6 89,4 10,6 0,0
N&o Certificadas (n=26)
51,9 79,6 | 20,4 0,0

Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme Tabela 6, a area organizacional controle financeiro composta pelas
praticas gerenciais: contabilidade gerencial; indicadores ndo contabeis; controle
tempo e movimentos; ponto de equilibrio e controle capital de giro, analisadas em
empresas certificadas e nao certificadas. O uso médio das praticas gerenciais da

dimenséao controle financeiro foi de 68,3% para as empresas certificadas e de 45,4%
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para as empresas nao certificadas. Analisou-se, também, a média da importancia da

utilizacao dessas préaticas.

Tabela 6: Estatistica descritiva da area controle f  inanceiro
Empresas

Certificadas (n=12)

_ . Uso % . Importancia %
Controle Financeiro Muito Imp. Importante Pouco Imp.
68,3 87,8 10,2 2,0
N&o Certificadas (n=26)
454 | 67,9 | 29,6 | 2,5

Fonte: Elaborado pelo autor

De acordo com a Tabela 7, a area organizacional clientes composta pelas praticas
gerenciais: fidelizacao de clientes; participagcdo em eventos; analise de valor para o
cliente — AVC; pesquisas satisfacdo e parcerias, analisadas em empresas
certificadas e nao certificadas. O uso meédio das praticas gerenciais da area
organizacional clientes foi de 83,3% para as empresas certificadas e de 47,7% para
as empresas nao certificadas. Além do percentual médio de uso das praticas

gerenciais, analisou-se a média da importancia da utilizacdo dessas praticas.

Tabela 7: Estatistica descritiva da area clientes
Empresas
Certificadas (n=12)

Uso % Importancia %
Clientes Muito Imp. Importante Pouco Imp.
83,3 76,8 23,2 0,0

N&o Certificadas (n=26)

47,7

65,2

33,9

0,9

Fonte: Elaborado pelo autor

A andlise individual de cada pratica gerencial das areas organizacionais analisadas

encontra-se no Apéndice B do presente trabalho.

4.2 TESTE DE HIPOTESE (T) PARA MEDIA: DUAS AMOSTRAS

Foram realizados, conforme abaixo, Testes T de duas amostras para média, com

objetivo de comparar as empresas certificadas e as empresas néo certificadas nas
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areas organizacionais: estrutura, estratégia, gestdo de recursos humanos,

tecnologia, processos, controle financeiro e clientes.

a) Comparar as meédias do uso de praticas gerenciais das empresas certificadas

e nao certificadas;

b) Comparar as médias da importancia de uso de praticas gerenciais das

empresas certificadas e néo certificadas.

As duas hipoteses de trabalho foram testadas comparando-se o uso de praticas
gerenciais (H1) e a importancia de uso das praticas (H2) nas empresas certificadas e

nao certificadas.

Na Tabela 8, é apresentado os dados para verificacdo da hipétese (H1), admitindo-
se o nivel de significancia menor que 0,05. No resultado, o nivel de significancia nas
areas organizacionais: estrutura, estratégia, tecnologia, processos, controle
financeiro e clientes foi menor que 0,01, o que permite evidenciar que as empresas
certificadas fazem maior uso de praticas gerenciais comparadas com as empresas
ndo certificadas. Entretanto, a gestdo de recursos humanos apresentou um nivel de
significancia de 0,149, o que evidencia que as praticas gerenciais relacionadas a

essa area organizacional sao iguais nas empresas certificadas e nao certificadas.

Tabela 8: Uso das Praticas Gerenciais — Geral

Hipoétese 1 : H& uma relacao Empresas Empresas no

positiva entre o uso de praticas Certificadas certificadas Resultado
gerenciais e a certificacao 1SO.

) Média Média T-Test Sig.
Estrutura 3,25 2,00 2,865 0,001
Estratégia 4,33 2,69 2,640 0,012
Gestdo de Recursos Humanos 3,50 2,81 1,476 0,149
Tecnologia 3,50 1,96 2,700 0,010
Processos 4,83 3,12 2,762 0,009
Controle Financeiro 3,42 2,27 2,357 0,024
Clientes 4,17 2,38 3,776 0,001

Fonte: Elaborado pelo autor
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Na Tabela 9, é apresentado os dados para verificacado da hipotese (H2), admitindo-
se o nivel de significancia menor que 0,05. No resultado, o nivel de significancia nas:
areas organizacionais estrutura, estratégia, gestao de recursos humanos, tecnologia,
controle financeiro foi maior que 0,05. Entretanto, a gestdo de processos e clientes
apresentou um nivel de significancia de menor que 0,05 o que evidencia que as
apenas as praticas gerenciais relacionadas a essas dimensdes possuem

significancia entre empresas certificadas e nao certificadas.

Tabela 9: Importancia de uso das Préaticas Gerenciai s — Geral

Hipétese 2 Ha uma relagdo Empresas Empresas ndo

positiva entre o nivel de Certificadas certificadas Resultado
percepc¢ao de importancia de uso

das préticas gerenciais e Média Média T-Test Sig.
certificacao 1SO.

Estrutura 1,7 1,6 0,221 0,826
Estratégia 2,8 1,9 1,482 0,148
Gestao de Recursos Humanos 2,2 15 1,658 0,166
Tecnologia 2,7 2,2 0,945 0,352
Processos 4,3 2,6 2,608 0,013
Controle Financeiro 3,0 2,0 2,000 0,054
Clientes 3,3 1,9 2,830 0,008

Fonte: Elaborado pelo autor

4.3 TESTE QuUI QUADRADO ( X2)

O Teste X2 compara se existe dependéncia entre as praticas gerenciais e a
certificacdo 1SO.

As duas hipoteses de trabalho foram testadas comparando-se o uso de praticas
gerenciais (H1) e a importancia de uso das praticas (H2) nas empresas certificadas e
nao certificadas.

Entretanto, os testes estatisticos evidenciaram que existe significancia no uso de
praticas gerenciais (H1) nas dimensdes estrutura (0,010), estratégia (0,010),

tecnologia (0,016) e clientes (0,000), conforme apresentado na Tabela 10.



Tabela 10: Uso das Praticas Gerenciais — Geral

Empresas
- - Teste
Certificadas Nao Certificadas
Area Organizacional
n [Adotam % n | Adotam % x 2 Sig
Estrutura 12 10 83,3% 26 10 38,5% 6,63 0,010
Estratégia 12 6 50,0% 26 3 11,5% 6,72 0,010
(H;esm de Recursos 12 9  750% 26 14  538% 154 0215
umanos

Tecnologia 12 7 58,3% 26 5 19,2% 5,81 0,016
Processos 12 9 75,0% 26 11 42,3% 3,52 0,061
Controle Financeiro 12 5 41, 7% 26 19,2% 2,13 0,144
Clientes 12 9 75,0% 26 4 15,4% 12,97 0,000

Fonte: Elaborado pelo autor
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As areas organizacionais que ndo apresentaram significancia foram Gestdo de

Recursos Humanos (0,215), Processos (0,061) e Controle Financeiro (0,144). Isso

resulta do fato dessas praticas gerenciais serem comuns para as empresas

certificadas e nao certificadas.

4.4 COMENTARIOS DOS RESULTADOS ENCONTRADOS

Nos itens anteriores foram apresentados os resultados encontrados na amostra

pesquisada. De maneira a apresentar de forma sintética o conjunto de resultados,

ressaltam-se alguns pontos importantes a seguir.

Foi realizada a andlise descritiva dos dados com tabelas de frequéncia, para

comparar os percentuais em cada um dos itens das praticas gerenciais utilizadas

pelas empresas certificadas e empresas nao certificadas, utilizou-se o Teste de

hipdtese (T): duas amostras para média e o teste Qui-Quadrado.
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Em cada dominio das praticas gerenciais foi criado um escore total do uso da pratica
gerencial e este escore foi dicotomizado em dois grupos: um grupo com as

empresas certificadas e néo certificadas.

Nos testes fixou-se um nivel de significancia menor que 0,05. O pacote estatistico

STATA Versao 9.1 foi utilizado nesta analise.

Os principais resultados demonstrados por meio da estatistica descritiva
proporcionam evidéncias que tornam possivel a confirmacdo das hipoteses,
referindo-se as dimensfes: estrutura, estratégia, gestdo de recursos humanos,

tecnologia, processos, controle financeiro e clientes.

Para validar essa afirmacdo, sobre as meédias de uso e importancia das praticas
gerenciais, foi realizado o teste T: de duas amostras para média e o teste Qui-
Quadrado, para comparacao se existe dependéncia entre uso de préaticas gerenciais

e certificacdo 1SO.

Ao comparar as empresas certificadas e nao certificadas, por meio do Teste T, pode-
se confirmar a hip6tese de que a média do uso de praticas das dimensfes estrutura
(0,001); estratégia (0,012); tecnologia (0,010); processos (0,009); controle financeiro
(0,024) e clientes (0,001) séo estatisticamente diferentes. A dimensao gestdo de

recursos humanos (0,149) é estatisticamente semelhante.

Na comparacdo das empresas certificadas e nao certificadas, por meio do Teste T,
pode-se confirmar a hipotese de que a média do nivel de percepcdo da importancia
de uso de Praticas Gerenciais das areas organizacionais processos (0,013) e
clientes (0,008) sao estatisticamente diferentes. Para as dimensdes estrutura
(0,826); estratégia (0,148); gestédo de recursos humanos (0,166); tecnologia (0,352)

e controle financeiro (0,054) sdo estatisticamente semelhantes.
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Ao comparar esses grupos, por meio do teste Qui-Quadrado, pode-se confirmar a
hipétese de que existe uma dependéncia entre uso de praticas e a certificacdo 1SO
das areas organizacionais estrutura (0,010); estratégia (0,010); tecnologia (0,016) e
clientes (0,000) sédo estatisticamente diferentes. A dimensdo gestdo de recursos
humanos (0,215); processos (0,061) e controle financeiro (0,144) sao

estatisticamente semelhantes.

Para o nivel de percepcao da importancia de uso de Praticas Gerenciais (H2) nas
empresas certificadas e nao certificadas, o teste Qui-Quadrado n&o apresentou
significancia (APENDICE C), pois, tanto empresas certificadas como n&o
certificadas, possuem grau semelhante de importancia de uso das praticas

gerenciais.

A resposta ao problema de pesquisa: Como a identificacdo do uso e a percepcao da
importancia das praticas gerenciais determinam a gestdo do conhecimento?

Mostrou, ap0s a analise estatistica descrita acima, 0os seguintes resultado:

Na hipotese 1, Ha uma relacdo positiva entre o uso de praticas gerenciais e a
certificacdo 1SO, a analise estatistica apresenta evidéncia que permitem a
confirmacédo da hipotese. Na hipdtese 2, H4 uma relacdo positiva entre o nivel de
percepcdo de importancia de uso das praticas gerenciais e certificacdo 1SO , a
andlise estatistica ndo apresenta evidéncias que permitem a confirmagdo da

hipotese.

O objetivo geral do trabalho, que consiste em analisar se 0 uso e a percepcao da
utilidade das praticas gerenciais possuem relagdo com a certificacdo 1ISO 9001:2000
de forma a caracterizar uma melhor gestdo do conhecimento nas empresas, foi

atendido, uma vez que gestdo do conhecimento significa organizar politicas,
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processos e ferramentas gerenciais de forma a proporcionar uma melhor

compreensao das partes interessadas na organizacao.

O atendimento ao objetivo geral foi confirmado, uma vez que por meio de testes
estatisticos foi possivel evidenciar diferencas entre o nivel de utilizacdo de praticas
gerencias nas empresas certificadas e nao certificadas, o que caracteriza que as

empresas certificadas possuem melhor gestdo do conhecimento.

Os objetivos especificos foram atendidos, uma vez que a revisao bibliografica que
possibilitou contextualizar a influéncia dos processos de gestdo do conhecimento
como condicdo favoravel para obtencdo de Certificagcdo 1SO 9001:2000. Também
possibilitou a elaboracédo de um modelo de areas e métodos gerenciais investigados

que permitiu a comparacéo entre as empresas.

Foi realizada uma pesquisa empirica, com objetivo de descrever as possiveis
relacbes entre gestdo do conhecimento e obtencdo de certificacdo, uma vez que
utilizou-se de uma amostra de empresas do setor rochas ornamentais, que foi

dividida em empresas certificadas e nédo certificadas.
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5 CONCLUSOES

Os resultados originados pelo teste empirico realizado nesta pesquisa geraram um
conjunto de evidéncias que ampliam a discussao sobre a importancia da gestdo do
conhecimento como condicdo para uma melhor compressdo dos processos
gerenciais. Entretanto, € importante ressaltar que as evidéncias encontradas e

discutidas nesta pesquisa devem ser consideradas respeitando os limites da

metodologia aplicada e da amostra utilizada.

A revisao bibliografica foi desenvolvida abordando a Teoria de Conhecimento no
contexto da Teoria da Empresa, a Teoria da Agéncia, a Teoria das Decisoes,
fundamentando que a Decisdo pressupde Conhecimento. O que possibilitou chegar
a um Modelo de Verificacdo, que possui em sua estrutura as areas organizacionais:
estrutura organizacional, estratégia, gestdo de recursos humanos, tecnologia,
processos, controle financeiro e clientes. Por meio dessas areas organizacionais e
suas praticas gerenciais foi pesquisado a influéncia dessas, que caracterizam a
gestdo do conhecimento nas empresas, como condi¢cdo favoravel para certificacdo

ISO 9001:2000.

Considerando o objetivo geral proposto para resolver a questdo de pesquisa, que é
analisar se 0 uso e a percepcao de utilidade das préaticas gerenciais possuem
relacdo com a certificacdo 1SO, de forma a caracterizar uma melhor gestdo do
conhecimento nas empresas certificadas, por meio da verificacdo das hipoteses

levantadas no trabalho, chegou-se as seguintes conclusoes:

De acordo com o Teste T, a hipotese de que a uma relagcéo positiva entre o uso de
praticas gerenciais e a certificacdo 1SO (H1) foi confirmada. Evidenciando que as

empresas certificadas utilizam mais as praticas gerenciais que as empresas nao
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certificadas. Para a area organizacional gestdo de recursos humanos, o teste
evidenciou que nao existem diferencas entre as empresas certificadas e néo
certificadas, pois as praticas gerenciais como treinamento, plano de cargos e
salarios, avaliacdo de desempenho sdo utilizadas em todas as empresas

pesquisadas.

Como existe significancia na maioria das praticas gerenciais, entdo as empresas
certificadas utilizam mais as praticas gerenciais, o que caracteriza uma melhor
gestdo do conhecimento nessas empresas, significando que a organizacdo das
principais politicas, processos, tecnologias e ferramentas gerenciais conduzem a

resultados, que, neste caso, € a certificacdo ISO para as empresas.

O teste Qui-Quadrado que compra a existéncia de dependéncia de praticas
gerenciais e certificacdo ISO, em quatro areas organizacionais analisadas: estrutura,
estratégia, tecnologia e clientes, apresentou significancia. Porém nao apresentou
significancia nas dimensdes gestdo de recursos humanos, processos, e controle

financeiro.

Em relacdo a hip6tese de que ha uma relagcéo positiva entre o nivel de percepc¢éo de
importadncia de uso das praticas gerenciais e certificacdo ISO (H2), ndo existem
evidéncias para a confirmacdo da hipdtese. Nas areas organizacionais: estrutura,
estratégia, tecnologia e clientes, a percepcdo da importancia do uso de préticas é
diferente entre as empresas certificadas e nao certificadas. Nas dimensdes gestéao
de recursos humanos, processos e controle ndo existem semelhangas na percepcgéo
da importancia de préticas. O nivel de importancia do uso de praticas gerenciais
baseou-se na escala de ‘muito importante’, ‘importante’ e ‘pouco importante’, que por
sua caracteristica subjetiva, pode ter tido seu resultado influenciado pelo

conhecimento que cada gestor possui das praticas relacionadas.
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Uma vez que a gestdo do conhecimento € um processo corporativo e integrado, com
conceitos de abordagem sistémica e valorizacdo dos processos estratégicos, que
inclui pessoas interagindo em uma série de subprocessos, que sao representados
desde a obtencdo e geracdo da informacédo até a tomada de decisdo e interacdo
com o ambiente externo e interno. E as organizacfes sao sistemas abertos capazes
de aprender, evoluir, cooperar e competir, dessa forma a gestdo do conhecimento é
um processo sistematico, articulado e intencional, cujo propdsito € atingir a

exceléncia organizacional.

Nesta pesquisa, a relacdo gestdo do conhecimento e certificacao ficou evidenciada,
uma vez que os critérios para a certificacdo 1ISO 9001:200 caracterizam-se por: foco
no cliente, lideranca, envolvimento das pessoas, abordagem de processo,
abordagem sistémica de gestdo, melhoria continua, enfoque factual para tomada de

deciséo e relacionamento com os fornecedores para beneficio mutuo.

E importante ressaltar que as empresas certificadas adotam mais praticas
gerenciais, entretanto, a importancia do uso dessas praticas é observada tanto nas
empresas certificadas, como nas empresas ndo certificadas. O que demonstra a
importancia da gestdo do conhecimento, que pbdde ser percebida pelas pessoas,

pois mesmo nao fazendo uso de praticas gerenciais, percebem a sua relevancia.

5.1 LIMITACOES E SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

As limitacdes verificadas na realizacdo da pesquisa foram:

Dificuldade de conseguir respostas dos empresarios, que, as vezes, tém receio de
responder as questbes por considerarem que as informacdes gerenciais Sao

sigilosas.



78

Concentragcdo em um Unico segmento, pois a amostra ficou reduzida a 38 empresas,
sendo 12 empresas certificadas e 26 nédo certificadas, de um universo de 100

empresas pesquisadas.

Como sugestdo para futuras pesquisas, recomenda-se uma analise em outros
segmentos como, por exemplo, o metal-mecanico. Outra sugestdo seria verificar
como ocorre a transferéncia de conhecimento entre as diversas areas de uma
empresa ou instituicbes como Universidades, Federagdes e Institutos, com os quais

a empresa desenvolve parcerias de pesquisa e troca de conhecimento.
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APENDICE A - QUESTIONARIOS

Questionario:

Nome da empresa:

Segmento:

Responsavel:

Qual o nimero de empregados da empresa?

a) 01 a 10 empregados

b) 11 a 30 empregados

c) 31 a50 empregados

d) 51 a 70 empregados

e) mais de 70 empregados

A empresa possui certificacdo ISO 9001:20007?

[ Jsm [ Ina

1000 - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

81

1010 — A Empresa possui Organograma?

|:| Sim Néo

1011-Qual o grau de importancia do uso dessa ferramenta para a empresa?
|:| Muito Importante :l Importante |:| Pouco Importante

1020 A empresa fez ou tem feito estudo de lay-out para adequacgéo de maquinas, ferramentas, pessoas ao espaco existente?



[ Jsm [ Jna
1021- Qual o grau de importancia para a empresa da adequacao desse lay-out?
|:| Muito Importante |_—p_| Importante |:L| Pouco importante
1030 A empresa desenvolve algum projeto de gestdo ambiental?
1031--Qual o grau de importancia do uso dessa pratica para a empresa?
Muito Importante |:|plmportante |P:| Pouco Importante

1040- A empresa define quadro de funcionarios por nivel hierarquico?
Sim Nao

D

D
U

1041--Qual o grau de importancia do uso dessa pratica para a empresa?
Muito Importante |:| Importante |:| Pouco Importante

U

2000 - ESTRATEGIA

82

2010- A Empresa tem formalizado (por escrito) qual sua Missao e Visdo?

sm [ [nao

2011--O grau de percepgédo dos empregados das praticas de misséo e visdo disseminada pela empresa é:
Muito Importante tl Importante :l Pouco Importante

£l

2020-A empresa faz uso da pratica de gestao Matriz BCG como instrumento de tomada de decisédo em relagdo ao seu portifolio.

carteira de negécios e produtos).
Sim Nao

2021- Qual o grau de importancia dessa pratica para a empresa?
Muito Importante |_:[plmportante |:| Pouco Importante

|

D



2030- Benchmarking - A empresa procura identificar sistematicamente no mercado as melhores praticas de Gestdo das empresas
lideres em seu Segmento?

[ Jsm [ [na

2031- Qual o grau de importancia dessa pratica para a empresa?

|:| Muito Importante tl Importante :l Pouco Importante

2040-Segmentacao de Cientes - A empresa procura identificar e catalogar clientes com necessidades semelhantes para oferta de seus produtos?
i P —

2041 - Qual o grau de importancia dessa pratica para a empresa?

|:| Muito Importante |_:| Importante |:| Pouco Importante

2050 A empresa desenvolve projeto de Inclusdo Social na Comunidade que esta inserida?

| sm [ [nao

2051-Qual a percepcdo na empresa sobre a importancia do projeto?
Muito Importante Importante Pouco Importante

U

2060- APO- Gestao por Objetivos -A empresa utiliza esta pratica

reunido de empregados e gestores para definicdo de metas e objetivos)?
Sim | N&o

|

2061-Qual a percepcdo na empresa sobre a importancia dessa pratica?
Muito Importante Importante |:| Pouco Importante

D

2070- Core Competence- Existe na empresa algum processo ou produto que ela seja lider no segmento ou que a concorréncia
tem dificuldade de imitar?

Sim Nao

H
H

2071- Qual o grau de percepcédo dos s empregados sobre a importancia dessa competéncia da empresa?



U

Muito Importante |:| Importante |:| Pouco Importante

3000- GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

84

3010- A empresa tem como pratica o Treinamento de seus funcionarios?
Sim N&o

H
H

3011- Qual o grau de importancia os empregados atribuem a esses treinamentos?
Muito Importante il Importante |:| Pouco Importante

D

3020- A empresa possui Planos de Cargos e Salarios formalizado. (escrito).
Sim Nao

D
H

3021- Qual o grau de importancia os empregados atribuem a essa pratica?
Muito Importante |:| Importante |:| Pouco Importante

U

3030 -O Recrutamento e Selecao e feito por firma especializada?
Sim Néao

3031- Qual o grau de importancia dessa pratica para empresa?
Muito Importante ﬁlmportante |:| Pouco Importante

3040 A empresa faz Avaliacdo de Desempenho de seus funcionarios?
Sim Nao

3041- Qual o grau de importancia para a empresa dessa pratica?
Muito Importante |_—p_| Importante |:| Pouco Importante

H
H

H

H
i

D

3050- A empresa utiliza da pratica Motivacdo, premiando os empregados ndo apenas com salarios mas com reconhecimento e incentivos?

H
H

Sim Nao



3051- Qual o grau de importancia percepcdo dos empregados dessa pratica da empresa?
Muito Importante il Importante |_:| Pouco Importante

4000-TECNOLOGIA

!

85

4010- A empresa possui HOME PAGE (Pagina na Internet)?
Sim N&o

D
H

4011-Qual o grau de importancia para empresa dessa pratica?
Muito Importante Importante |:| Pouco Importante

i

4020 Os empregados da empresa tém acesso a Internet?
Sim Nao

4021- Qual o grau de importancia para a aprendizagem os empregados dao a Internet
Muito Importante |_:| Importante |9:| Pouco Importante

4030- A empresa possui sistema E.R.P (sistema Integrado)?
Sim Nao

L
H

D
H

4031-Qual o grau de importancia para empresa dessa ferramenta?
Muito Importante Importante I:l Pouco Importante

D

4040- A empresa oferece curso de capacitacao digital (informatica) para seus empregados?
Sim Nao

H
H

4041- Qual o grau de importancia os empregados atribuem a essa pratica da empresa?
Muito Importante Importante Pouco Importante

i

4050 A empresa possui rede interna de comunicagéo- INTRANET?
Sim N&o

H
U



4051- Qual o grau de importancia dessa ferramenta para a empresa como fonte de pesquisa e informacao?
Muito Importante |:| Importante Pouco Importante

U

5000-PROCESSOS

5010- Brainstorming — A empresa incentiva a colaboracao dos empregados de todos o niveis com idéias e sugestdes para melhoria de processos,
produtos, relacionamento com os clientes e outras formas de melhoria do trabalho?

sm [ [nao

5011- Qual o grau de importancia dessa pratica para a empresa?
Muito Importante Importante |:| Pouco Importante

L

5020 — A empresa utiliza da técnica JUST IN TIME? (O insumo chega ao local sob demanda: controle de estoque)?

smo [ Jwao

5021- Qual o grau de importancia dessa pratica para a empresa?
Muito Importante ﬁlmportante |:| Pouco Importante

5030 A empresa utiliza da pratica PDCA ( Planejar, fazer, controlar, agir)?

sm [ [nao

5031- Qual o grau de importancia dessa pratica para a empresa?
Muito Importante Importante |:| Pouco Importante

L

H

5040 — A empresa desenvolve programa de qualidade —-TQM?
Sim N&o

5041- Qual o grau de importancia dessa pratica para a empresa?
Muito Importante ﬁlmportante |:| Pouco Importante

L



5050 — A empresa utiliza da pratica 5S (método de melhoras as relacdes e o ambiente de trabalho)
Sim | | Nao

D

5051- Qual o grau de importancia dessa pratica para a empresa?
Muito Importante Importante |:| Pouco Importante

U

5060- A empresa utiliza a pratica andlise de SWOT- ( identificar seus pontos fortes, suas franquezas, suas oportunidades e as ameacas ao
negocio)?

Sim Nao

5061- Qual o grau de importancia dessa pratica para a empresa?
Muito Importante ﬁlmportante |:| Pouco Importante

6000-CONTROLE FINANCEIRO

D
U

D

6010-A empresa tem sistema de contabilidade Gerencial ?
sm [ ]nao

!

6011- Qual o grau de importancia desse sistema para a gestdo da empresas?
Muito Importante |:| Importante |:| Pouco Importante

U

6020 A empresa utiliza de outros indicadores de mensuracgéo de resultados como aquisicdo de conhecimento, melhoria de processos, ?
sm [ [nao

6021- Qual o grau de importancia dessa pratica para a empresa?
Muito Importante ﬁlmportante |:| Pouco Importante

6030 A empresa faz controle de Tempos e Movimentos?
sm [ [nao

£ L

|

6031- Qual o grau de importancia dessa pratica para a empresa?



U

Muito Importante |:| Importante |:| Pouco Importante

6040 A empresa faz controle de Ponto de Equilibro?
Sim Nao

6041- Qual o grau de importancia dessa pratica para a empresa?
Muito Importante ﬁlmportante |:| Pouco Importante

6050 A empresa faz controle de capital de Giro?
Sim Néao

H
U

D

H
H

6051- Qual o grau de importancia dessa pratica para a empresa?
Muito Importante |:| Importante |:| Pouco Importante

U

6060- A empresa faz controle de tempos e movimentos?
Sim Nao

6061- Qual o grau de importancia dessa pratica para a empresa?
Muito Importante ﬁlmportante |:| Pouco Importante

7000.CLIENTES

H
H

D

88

7010 A empresa desenvolve técnicas no sentido de atrais e conservar os melhores clientes para fidelizacdo destes a empresa?

sm [ Jnao

7011- Qual o grau de importancia dessa pratica para a empresa?
Muito Importante ﬁlmportante |:| Pouco Importante

7020 — A empresa participa de eventos como feiras, congressos, relacionados ao seus seguimento?
Sim N&o

Hi



89

7021- Qual o grau de importancia dessa pratica para a empresa?
Muito Importante Importante |:| Pouco Importante

U

7030 A empresa desenvolve pratica de AVC- Analise de Valor para o Cliente, delineando as solu¢ces organizacionais mais apropriadas para reduzir os custos e
aumentar a qualidade de seus produtos para os seus clientes?

Sim Nao

D
;

7031- Qual o grau de importancia dessa pratica para a empresa?
Muito Importante |:| Importante |:| Pouco Importante

U

7040 A empresa desenvolve pratica de pesquisa de satisfacdo dos clientes?
Sim Nao

7041- Qual o grau de importancia dessa pratica para a empresa?
Muito Importante ﬁlmportante |:| Pouco Importante

7050 — A empresa desenvolve pratica de parcerias com Federagdes, Universidades, Institutos de pesquisa para troca de conhecimentos?
Sim Nao

7051- Qual o grau de importancia dessa pratica para a empresa?
Muito Importante ﬁlmportante I:l Pouco Importante

H
H

H
|

|



APENDICE B — ESTATISTICA DESCRITIVA DOS ITENS DAS D IMENSOES

Empresas certificadas (n=12) Empresas ndo certifica  das (N=26)
Area Organizacional ~Pratica Importancia Importancia
Uso Uso
Ml | PI MI | Pl
Organograma 11 5 5 1 9 5 3 1
Lay-out 10 5 4 1 12 8 4 0
Estrutura — -
Gestdo Ambiental 7 5 2 0 15 12 3 0
Niveis Hierarquicos 11 5 6 0 16 6 2
Misséo e Viséo 8 5 3 0 7 1 5 1
Matriz BCG 6 5 1 0 3 1 0
Benchmarking 9 3 6 0 18 9 8 1
Estratégia Segmentacéo de Clientes 11 9 2 0 18 13 5 0
Projeto Social 8 7 1 0 5 3 1 1
Gestao Por Objetivos-APO. 3 1 2 0 8 6 2 0
Core Competences 7 3 4 0 10 6 4 0
Treinamento 12 9 3 0 23 12 10 1
Planos de Cargo e saléario 8 6 1 1 11 5 6 0
Gestdo de Recursos Recrutamento e Selegéo 6 - - - 5 - - -
Humanos ¢
Avaliacdo de Desempenho 9 7 2 0 16 11 5 0
Motivagdo (néo financeira) 7 4 3 0 18 7 11 0
Home Page 10 6 4 0 13 11 1 1
Acesso Internet 9 7 2 0 14 9 5 0
Tecnologia Sistema Integrado -ERP 9 8 1 0 8 8 0 0
Capacitacao Digital 6 3 3 0 6 5 1 0
INTRANET 8 8 0 0 10 10 0 0
Brainstorming 10 8 2 0 21 14 7 0
Just in time 9 8 1 0 11 9 2 0
PDCA 11 11 0 0 15 11 4 0
Processos
TQM 8 7 1 0 7 7 0 0
58 11 10 1 0 14 11 3 0
Andlise SWOT 9 8 1 0 13 10 3 0

Contiua

90



Empresas certificadas (n=12)

Empresas ndo certifica  das (N=26)

Area Organizacional Préatica Importancia Importancia
Uso Uso
Ml | PI MI | Pl
Contabilidade Gerencial 9 8 1 0 17 11 6 0
Indicadores n&o Contébeis 7 5 2 0 9 5 4 0
Controle Financeiro Controle Tempo e Movimentos 6 6 0 0 8 4 3 1
Ponto de Equilibrio 9 8 1 0 7 6 1 0
Controle Capital de Giro 10 9 0 1 18 15 3 0
Fidelizac&o de Clientes 11 11 0 0 22 19 2 1
Participacdo eventos 12 9 3 0 13 10 3 0
Clientes AVC-Andlise valor p/ cliente 7 5 2 0 10 6 4 0
Pesquisa satisfacao 11 9 2 0 10 6 4 0
Parcerias Uni/ Fed. 9 5 4 0 7 3 4 0
Empresas certificadas (n=12) Empresas ndo certifica  das (N=26)
Area Organizacional Préatica Importancia Importancia
Uso Uso
MI | Pl Mi | PI
Organograma 91,7 45,5 45,5 9,1 34,6 55,6 33,3 111
Lay-out 83,3 50,0 40,0 10,0 46,2 66,7 33,3 0,0
Estrutura — -
Gestao Ambiental 58,3 71,4 28,6 0,0 57,7 80,0 20,0 0,0
Niveis Hierarquicos 91,7 45,5 54,5 0,0 61,5 50,0 37,5 12,5
Misséo e Viséo 66,7 62,5 37,5 0,0 26,9 14,3 71,4 14,3
Matriz BCG 50,0 83,3 16,7 0,0 15,4 75,0 25,0 0,0
Benchmarking 75,0 33,3 66,7 0,0 69,2 50,0 44,4 5,6
Estratégia Segmentacéo de Clientes 91,7 81,8 18,2 0,0 69,2 72,2 27,8 0,0
Projeto Social 66,7 87,5 12,5 0,0 19,2 60,0 20,0 20,0
Gestéo Por Objetivos-APO. 25,0 33,3 66,7 0,0 30,8 75,0 25,0 0,0
Core Competences 58,3 42,9 57,1 0,0 38,5 60,0 40,0 0,0
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Treinamento 100,0 75,0 25,0 0,0 88,5 52,2 43,5 4,3
~ Planos de Cargo e salario 66,7 75,0 12,5 12,5 42,3 45,5 54,5 0,0
(I—:-I‘Srsr:xodse Recursos  [Recrutamento e Selecao 50,0 - - - 19,2 - - -
Avaliacdo de Desempenho 75,0 77,8 22,2 0,0 61,5 68,8 31,3 0,0
Motivagédo (n&o financeira) 58,3 57,1 429 0,0 69,2 38,9 61,1 0,0
Home Page 83,3 60,0 40,0 0,0 50,0 84,6 7,7 7,7
Acesso Internet 75,0 77,8 22,2 0,0 53,8 64,3 35,7 0,0
Tecnologia Sistema Integrado -ERP 75,0 88,9 111 0,0 30,8 100,0 0,0 0,0
Capacitagéo Digital 50,0 50,0 50,0 0,0 23,1 83,3 16,7 0,0
INTRANET 66,7 100,0 0,0 0,0 38,5 100,0 0,0 0,0
Brainstorming 83,3 80,0 20,0 0,0 80,8 66,7 33,3 0,0
Just in time 75,0 88,9 11,1 0,0 42,3 81,8 18,2 0,0
Processos PDCA 91,7 100,0 0,0 0,0 57,7 73,3 26,7 0,0
TQM 66,7 87,5 12,5 0,0 26,9 100,0 0,0 0,0
5S 91,7 90,9 9,1 0,0 53,8 78,6 21,4 0,0
Andlise SWOT 75,0 88,9 111 0,0 50,0 76,9 23,1 0,0
Empresas certificadas (n=12) Empresas ndo certifica  das (N=26)
Area Organizacional Pratica Importancia Importancia
Uso Uso
Ml | PI MI | Pl
Contabilidade Gerencial 75,0 88,9 111 0,0 65,4 64,7 35,3 0,0
Indicadores n&o Contébeis 58,3 71,4 28,6 0,0 34,6 55,6 44,4 0,0
Controle Financeiro Controle Tempo e Movimentos 50,0 100,0 0,0 0,0 30,8 50,0 37,5 12,5
Ponto de Equilibrio 75,0 88,9 111 0,0 26,9 85,7 14,3 0,0
Controle Capital de Giro 83,3 90,0 0,0 10,0 69,2 83,3 16,7 0,0
Fidelizac&o de Clientes 91,7 100,0 0,0 0,0 84,6 86,4 9,1 4,5
Participacdo eventos 100,0 75,0 25,0 0,0 50,0 76,9 23,1 0,0
Clientes AVC-Andlise valor p/ cliente 58,3 71,4 28,6 0,0 38,5 60,0 40,0 0,0
Pesquisa satisfacao 91,7 81,8 18,2 0,0 38,5 60,0 40,0 0,0
Parcerias Uni/ Fed. 75,0 55,6 44,4 0,0 26,9 42,9 57,1 0,0
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APENDICE C — TESTE QUI-QUADRADO DO USO E IMPORTANCIA DA UTILIZACAO

93
DE PRATICAS

GERENCIAIS
Empresas

i Teste

Area - Certificadas N&o Certificadas

Organizacional et Muito Pouco Muito Pouco

n Import. % Import. % n Import. % Import. % X’ Sig

Organograma 11 9 81,8% 2 18,2% | 9 8 88,9% 1 11,1% | 0,19 1,000

Estrutura Estudo de Lay-out 10 9 90,0% 1 10,0% | 12 12 100,0% 0 0,0% 1,26 0,455
Gestao Ambiental 7 7 100,0% 0 0,0% | 16 16 100,0% 0 0,0% 0,00 1,000
Escala Hierarquica 11 11 100,0% 0 0,0% 16 14 87,5% 2 12,5% 0,00 1,000
Definicao de Missé&o e Visdo 8 8 100,0% 0 0,0% 7 6 85,7% 1 14,3% | 1,22 0,467
Uso da Matriz BCG 6 6 100,0% 0 0,0% 4 4 100,0% 0 0,0% 0,00 1,000
Benchmarking 9 8 88,9% 1 11,1% | 18 17 94,4% 1 5,6% 0,27 1,000

Estratégia Segmentacao de Clientes 11 11 100,0% 0 0,0 | 18 18 100,0% 0 0,0% 0,00 1,000
Projetos Sociais 8 8 100,0% 0 0,0% 5 4 80,0% 1 20,0% | 1,73 0,385
Gestéo Por Objetivos 3 3 100,0% 0 0,0% 8 8 100,0% 0 0,0% 0,00 1,000
Core Competentes 7 7 100,0% 0 0,0% | 10 10 100,0% 0 0,0% 0,00 1,000
Treinamento funcionarios 12 12 100,0% 0 0,00 | 23 21 91,3% 2 8,7% 1,11 0,536

Sgifﬁgoie Plano de cargos e salarios 87,5% 1 12,5% | 11 11 100,0% 0 0,0% | 1,45 | 0421

Humanos Avaliacao de funcionéarios 100,0% 0 0,0 | 16 16 100,0% 0 0,0% 0,00 1,000
Motivagéo de funcionarios 100,0% 0 0,0% | 18 18 100,0% 0 0,0% 0,00 1,000
Home page 10 10 100,0% 0 0,0% | 13 12 92,3% 1 7.7% 0,80 1,000
Empregados acesso internet 9 8 88,9% 1 11,1% | 14 14 100,0% 0 0,0% 1,62 0,391

Tecnologia Sistema E.R.P. 9 9 100,0% 0 0,0% 8 8 100,0% 0 0,0% 0,00 1,000
Capacitagao digital 6 6 100,0% 0 0,0% 6 6 100,0% 0 0,0% 0,00 1,000
Intranet 8 8 100,0% 0 0,0% 10 10 100,0% 0 0,0% 0,00 1,000
Brainstorming 10 10 100,0% 0 0,0% |21 21 100,0% 0 0,0% 0,00 1,000
Just in Time 9 9 100,0% 0 0,0% |11 11 100,0% 0 0,0% 0,00 1,000

Processos Pratica PDCA 11 11 100,0% 0 0,0% | 15 15 100,0% 0 0,0% 0,00 1,000
Utilizagdode TQM 8 8 100,0% 0 0,0% 7 7 100,0% 0 0,0% 0,00 1,000
Utilizagc&o de 5S 11 11 100,0% 0 0,0% 14 14 100,0% 0 0,0% 0,00 1,000
Pratica SWOP 9 9 100,0% 0 0,0% | 13 13 100,0% 0 0,0% 0,00 1,000




Empresas
A — — — Teste
(A)rr(z;; I Pratica — Certlfu:adasP — Néo CertlflcadasP
n Im;LJltl)?t. % Imopuocrg % n Im;:)g. % Imopuocrg % X’ Sig
Contabilidade gerencial 9 9 100,0% 0 0,0% | 17 17 100,0% 0 0,0% 0,00 1,000
Outros indicadores de mensuragéo 7 7 100,0% 0 0,0% 9 100,0% 0 0,0% 0,00 1,000
E%gtr:‘é'eei o Controle de tempos e Movimentos 6 6 100,0% 0 0,0% 87,5% 1 12,5% | 0,81 | 1,000
Controle de ponto de equilibrio 9 9 100,0% 0 0,0% 7 100,0% 0 0,0% 0,00 1,000
Controle de capital de giro 10 9 90,0% 1 10,0% | 18 18 100,0% 0 0,0% 0,00 1,000
Fidelizac&o de clientes 11 11 100,0% 0 0,0% |22 21 95,5% 1 4,5% 0,52 1,000
Participac@o em eventos 12 12 100,0% 0 0,0% | 13 13 100,0% 0 0,0% 0,00 1,000
Clientes Andlise de valor para o cliente 7 7 100,0% 0 0,0% | 10 10 100,0% 0 0,0% 0,00 1,000
Pesquisa de satisfacéo de clientes 11 11 100,0% 0 0,0% | 10 10 100,0% 0 0,0% 0,00 1,000
Parceria com Federacdes 8 8 100,0% 0 0,0% 6 6 100,0% 0 0,0% 0,00 1,000

Sig.=Teste exato de Fisher
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