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Resumo: organizagBes através da utilizagdo da gestdo do conhecimento de acordo com o modelo SECI.
Tem como objetivos especificos: verificar os conceitos fundamentais para sua aplicabilidade; identificar
quais as ferramentas para mensuracdo de resultados; identificar as melhores préticas e 0 que estas
impactam em seus resultados qualitativos/quantitativos na esfera dos ativos tangiveis e intangiveis. Dessa
forma cabe questionar: que resultado a Gestdo do Conhecimento pode trazer para a produtividade das
organizagdes? Acredita-se que a literatura sobre a Gestdo do Conhecimento traga as respostas neste
sentido, no entanto parte-se do pressuposto de que a pratica da Gestdo do Conhecimento aumenta o fluxo
de conhecimento, distribuindo e criando inovagfes continuas, favorecendo processos e produtos nas
organizacOes. Para realizagdo deste trabalho tedrico utilizou-se de revisdo bibliogréfica para a
fundamentacdo tedrica, seguida de uma pesguisa qualitativa feita através da releitura de estudo de caso
pré-existente da Empresa Gerdal. Concluiu-se que as teorias abordadas, juntamente com a andlise critica
gerada a partir do relato de caso, fundamentam a hipitese e os objetivos deste estudo, ou sga,
verificou-se que a utilizacdo da Gestdo do Conhecimento repercute de forma positiva nos resultados das
organizagoes.

Palavras Chave: Gestao Conhecimento - SECI - BA - Balanced Scorecard -
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1- INTRODUCAO

Com o advento da globalizacdo e a exploséo tecnoldgica praticamente se extinguiu 0s
limites de atuacdo das organizages, transformando 0 mundo moderno em uma grande aldeia
onde as organizacGes disputam fatias do mercado interno e global mesmo estando em
hemisférios diferentes. Com este cenario, a aplicacdo da Gestdo do Conhecimento, objeto
deste estudo, torna-se fundamental para a competitividade no mercado, garantindo a sua
sobrevivéncia, ou seja, mantendo-se lucrativa e valorizando-se no mercado.

Apesar de ser praticada pela grande maioria das organizacdes de uma forma intuitiva,
entende-se Gestdo do Conhecimento como sendo uma modalidade relativamente nova. A
compreensdo das técnicas de mensuracdo de resultados bem como préaticas desta Gestdo irdo
nortear as tomadas de decisdes tanto para a melhoria da Gestdo quanto para possiveis desvios
no decorrer do processo.

No contexto das empresas, 0 conhecimento torna-se gerador de novos conhecimentos,
se for devidamente compartilhado, criando um fluxo continuo de renovacdo onde o novo
conhecimento substitui o conhecimento obsolete, representando vantage competitive para as
organizagOes que através da leitura precisa do mercado cria produtos e servicos que vao ao
encontro dos anseios da sociedade transformando conhecimento em lucro.

Nesse cenario 0 presente artigo visa, como objetivo geral, evidenciar os impactos
gerados na producdo das organizaces atraves da utilizacdo da gestdo do conhecimento de
acordo com o modelo SECI. Neste sentido, o estudo abordard a aplicacdo da Gestdo do
Conhecimento nas organizacdes tendo como objetivos especificos: verificar os conceitos
fundamentais para sua aplicabilidade, assim como identificar quais as ferramentas para
mensuracdo de resultados positivos; também identificar as melhores préaticas e o que isto
impacta em seus resultados qualitativos/ quantitativos na esfera dos ativos tangiveis e
intangiveis.

Dessa forma cabe questionar: que resultado a Gestdo do Conhecimento pode trazer
para a produtividade das organizacBes? Acredita-se que a literatura sobre a Gestdo do
Conhecimento traga as respostas neste sentido, no entanto parte-se do pressuposto de que a
pratica da Gestdo do Conhecimento aumenta o fluxo de conhecimento, distribuindo e criando
inovacOes continuas, favorecendo processos e produtos nas organizagoes.

Para realizacdo deste trabalho tedrico far-se-4 uma revisdo bibliografica para a
fundamentacdo teorica, seguida de uma pesquisa qualitativa feita através da releitura de
estudo de caso pré-existente (CRESWELL, 2007).

2 - AGESTAO DO CONHECIMENTO
2.1 — Origem da Gestdo do Conhecimento

De acordo com Takeuchi e Nonaka (2008, p.56) o conhecimento pode ser considerado
como “um processo humano dinadmico de justificagcdo da crenga pessoal dirigida a verdade”,
tudo o que se conhece passa a ser aquilo que acredita-se, 0 que torna essa crenca verdadeira.
Em outras palavras o conhecimento consiste em tudo o que se VE, se é e acredita.

No contexto atual as mudancgas sdo tidas como regras do mercado. As inovagdes por
parte das organizagdes se tornam fundamentais e com isto, a forma de construir conhecimento
dentro das mesmas séo usadas para aperfeicoar processos, criar novos produtos, desenvolver o
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capital humano de forma continuada. Superar as expectativas do cliente que sdo o0s objetivos a
serem alcancados para qualquer tipo organizacdo de pequeno, médio e grande porte.

Por este motivo, surge um novo conceito de gestdo no mercado, a Gestdo do
Conhecimento, que vem se desenvolvendo com o objetivo de quebrar esses paradoxos
deixando o mundo empresarial e a forma de gestdo menos ameacada, tendo essa nova gestao o
intuito de inovar processos, produtos e 0 meio a qual se inserem em um ciclo espiral e
continuo. Como afirma Davenport e Prusak: “[...] 0 maior ativo de uma empresa é o
conhecimento, a empresa que deixar de gerar conhecimento novo provavelmente deixara de
existir’. (DAVENPORT e PRUSAK, 1998, p. 81).

Ainda na década de 1960, o autor Peter Drucker identificou o conhecimento como uma
poderosa estratégia das organizacfes se manterem ativas no futuro, outros autores abordaram
0 tema conhecimento nas organizacdes, porém, a concep¢do da Gestdo do Conhecimento
surgiu em 1991 com o artigo the knowledge — creating company de Ikujiro Nonaka publicado
na Harvard Business Review, que foi usado como base para o livro homénimo lancado no ano
de 1995 escrito por Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi, langado no Brasil como Criacéo de
conhecimento na empresa, estruturando processo de criacao e disseminacao de conhecimento
nas organizacoes.

2.2 - Alguns entendimentos acerca do conhecimento para as organizagoes

Desde os primordios da civilizacdo o homem acumula conhecimento e é certo que
muitos destes conhecimentos no inicio eram formados a partir de experiéncia, observacoes,
crencas e mitos sem qualquer fundamentacdo cientifica para sustenta-las. Porém, o acumulo
de conhecimento proporcionou a espécie humana a sobrevivéncia e a perpetuacdo através dos
tempos. Portanto, a constru¢do do conhecimento ndo tem nada de novo sendo algo que esta
implicito no ser humano.

Antes de conceituar conhecimento deve-se destacar a importancia da distingdo entre
dado, informacdo e conhecimento partindo da premissa de que estes em muitas ocasides sao
confundidos e utilizados de maneira equivocada, de acordo com Davenport e Prusak (1998).
O primeiro destes trés elementos trata-se da matéria prima do conhecimento, pois ele é o
menor elemento que a partir do registro algo ocorre, um evento assim caracteriza-se como
dado, sendo objetivo, pois, isolado ndo tem um significado para um sistema e por ser
abundante e de facil manipulacdo muitas das vezes as pessoas acabam valorizando de maneira
equivocada.

O segundo elemento a informacdo, diz respeito a informacdo de onde pode-se dizer
continuando a analogia com processo industrial se tratar como a producdo, sendo formado por
um conjunto de dados sendo estes devidamente tratados irdo se transformar em informacéo e
com isto terd um significado para o sistema. J& 0 conhecimento consiste na acdo que se
estabelece quando a informacdo influencia para a modificacdo do sistema sendo assim é o
produto final da cadeia produtiva. Segundo Nonaka e Takeuchi:

[...] o conhecimento, ao contrério da informacdo, diz rspeito a crencas e
compromissos. O conhecimento € uma funcdo de uma atitude, perspectiva
ou intengdo especifica. [...] o conhecimento, ao contrario da informacé&o,
esta relacionado & agdo. E sempre o conhecimento “com algum fim”. (...)
consideramos o conhecimento como um processo humano dindmico de
justificar a crenga pessoal com relacdo & verdade. (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997, p. 63).
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Desta forma, o discernimento e a forma de armazenar e manusear o que se define dado
e informacdo dentro da organizacdo € um fator importantissimo para o alcance do objetivo
final o conhecimento. Nonaka e Takeuchi (1997) estruturou o conhecimento em dois
componentes o explicito e o tacito, com base na distin¢do feita por Michael Polanyi em the
tacit dimension (1966) que foi um fator determinante na inovacdo mostrada pela Gestdo do
Conhecimento. O conhecimento explicito, no entanto tem facil manuseio, pois por ser
tangivel estdo em manuais, procedimentos, livros e pode ser transmitido e mensurado com
facilidade.

Enquanto o conhecimento tacito, todavia passa a ser o conhecimento do individuo
acumulado através de sua vivéncia, meio ao qual esta inserido, cultura, intuitivo entre outros,
0 que o faz ser de dificil explicacdo e formalizacdo, Nonaka e Takeuchi (2008).

Ressalta-se que os dois componentes do conhecimento, o explicito e o tatico, agem de
forma unificada onde todo o conhecimento é tanto explicito quanto tatico.

2.3 — Conceitos da Gestdo do Conhecimento

Para a criacdo de conhecimento dentro das organizacdes destaca-se a importancia da
conversdo do conhecimento tacito para o explicito. “[..] O segredo da criacdo do
conhecimento estd na mobilizagdo e na conversao do conhecimento tacito” (Nonaka;
Takeuchi, 1997, p. 62). Desta forma os autores criara 0 modelo SECI (Socializacéo,
Externalizacdo, Combinacdo e Internalizacdo) que consiste nos quatro modos de conversdo
de conhecimento, seguindo este modelo sempre o conhecimento partird de um individuo o
qual ira relacionar-se com outro individuo onde havera uma troca de conhecimento tacito
caracterizando-se assim o primeiro passa do modelo de conversdo de conhecimento que se
define como socializacéo.

A partir dai cria-se 0 um conceito que passa a ser compartilhado e promovendo uma
avaliacdo de outros individuos transforma o conhecimento que era tacito em explicito,
sucedendo a externalizacdo do conhecimento trata-se do segundo passo com a funcao de criar
um modelo gue seja légico, cabendo a organizacao disseminar o conhecimento para que todos
tenham acesso e assim provocando a combinacgdo deste conhecimento com o0s existentes tanto
no ambiente interno como externo, com a finalidade de sistematizar o conhecimento tanto no
intuito de agrega-lo ao sistema como substitui-lo por um antigo conceito, nesta etapa a relagédo
é de conversdo do conhecimento explicito para explicito. (NONAKA e TAKEUCHI, 2008b).

Fechando este modelo chega-se ao quarto passo o individuo ao internalizar o novo
conhecimento também ird com o seu proprio conhecimento tacito gerando assim novos
conhecimentos que ira leva-lo ao primeiro passo do modelo SECI. Este se da pelo fato de que
0 conceito criado ao interagir no sistema servird de alimento para a criacdo de um novo
conceito de conhecimento, criando novos modelos mentais ao individuo o qual ira garantir a
proposta deste modelo que é de sistematizar a criacdo do conhecimento de forma continua e
em espiral. De acordo com a afirmativa de Nonaka e Toyama:

[...] E importante observar que 0 movimento através dos quatros modos de
conversdo do conhecimento forma um espiral, e ndo um circulo. Na espiral
da criagdo do conhecimento, a interagdo entre o conhecimento técito e o
conhecimento explicito é amplificada por meio de quatro modos de
conversdo do conhecimento. A espiral torna-se maior em escala a medida
que sobe para o0s niveis ontologicos. (NONAKA e TOYAMA, 2008, p. 98).
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Mas para que o conhecimento seja gerado dentro das organizacbes em niveis
ontoldgicos, ou seja, entidades criadoras de conhecimento. E importante estrutura-la de forma
que se crie um ambiente propicio a producdo de conhecimento o qual Nonaka e Takeuchi
propdem o processo gerencial middle-up-down e a estruturacdo em hipertexto como os pontos
chaves para criacao deste ambiente.

O processo gerencial middle-up-down consiste na unificacdo e dois modelos o top-
down onde o modelo hierarquico estd em forma de piramide, classico da administracao, e 0s
conhecimentos séo criados pelo topo da piramide para que seja disseminado e executado de
cima para baixo, neste modelo a base da piramide, onde esta a linha de frente ndo tem espaco
para criacdo de conhecimento que devido esta forma de estrutura hd uma valorizacdo do
conhecimento explicito.

Um segundo modelo denominado bottom-up funciona no caminho inverso da
primeira 0 conhecimento gera-se de baixo para cima e como a alta gerencia nao se envolve o
conhecimento fica no estado tacito e ndo disseminado na organizacdo. Unificando estes dois
modelos o top-down e o bottom-up chega-se ao modelo middle-up-down onde o conhecimento
foi criado tanto de cima para baixo quanto de baixo para cima. Na visdo de Nonaka e
Takeuchi:

[...] Os funcionarios da linha de frente estdo diariamente imersos nos
detalhes de determinada tecnologia, produtos ou mercados especificos. [...]
Faz sentido dar-lhes liberdade, pois ndo ha maior especialista na realidade
dos negécios de uma empresa do que eles. [...] Os gerentes seniores
proporcionam senso de dire¢do criando conceitos gerais para identificar as
caracteristicas comuns, que associam as atividades ou negdcios
aparentemente dispares, em um todo coerente. (NONAKA e TAKEUCHI,
1997, p.16).

Outra consideracdo importante de Nonaka e Takeuchi diz respeito a funcdo dos
gerentes médios dentro da organizacdo:

[...] No modelo middle-up-down, a alta geréncia cria uma visdo ou sonho,
enguanto a geréncia de nivel médio desenvolve conceitos mais concretos
gue os funcionarios da linha de frente possam compreende e implementar.
Os gerentes de nivel médio tentam resolver a contradigdo entre o que a alta
gerencia espera criar e 0 que realmente existe no mundo real. (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997, p. 147).

Observa-se que para que o gerenciamento do modelo middle-up down atinja seus
objetivos é fundamental uma estrutura organizacional adequada a criagdo do conhecimento,
para isto a estrutura da organizacdo devera ser em hipertexto unificando as estruturas com
base na hierarquia/burocracia que tem como caracteristicas ser centralizada e de formalizacéo
e especializacdo de eficiente direcdo nos trabalhos de grande escala e rotineiros. Com a forca-
tarefa que tem como caracteristica ser flexivel, dindmica e participativa, constituida por
representantes de VAarios setores da organizacdo com alta produtividade em objetivos
definidos.

Criando algo como o terceiro nivel, servido de base do conhecimento, pois na
hierarquia/burocracia o fluxo de conversdo do conhecimento sera a combinacdo e
internalizacdo enquanto na forca-tarefa terd a socializacdo e a externalizacdo. De acordo com
as consideracOes de Nonaka e Takeuchi:
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[...] A organizagdo em hipertexto é uma estrutura organizacional que
permite a orquestragdo de ritmos diferentes ou “frequéncias naturais”
geradas por varias equipes de produto e pela organizacdo hierarquica.
Coordena a alocagdo de tempo e recursos dentro de organizacdo a fim de
compor um ritmo organizacional que torna a criacdo de conhecimento
organizacional mais eficaz e eficiente. Neste sentido, uma organizacdo em
hipertexto ¢ um dispositivo estrutural para criar “variedade de requisitos”
dentro da organizacdo, que ndo é garantido apenas pela gerencia middle-up-
down. (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 304).

Levando em conta todos estes aspectos que envolvem a criacdo do conhecimento, o
compartilhamento é essencial. Como destaca Probst, Raub ¢ Romhardt: “[..] E vital que o
conhecimento seja compartilnado e distribuido dentro de uma organizacdo para que
informacdes ou experiéncias isoladas possam ser usadas por toda a empresa”. (PROBST,
RAUB e ROMHARDT, 2002, p.136).

Portanto, o compartilhamento e distribuicdo do conhecimento de forma consciente e
eficaz propicia a renovacdo do mesmo sistemicamente onde o novo conhecimento substitui o
antigo conhecimento, garantindo a devida importancia, ou seja, o valor ao conhecimento.

O impacto desejado nas organizacbes estd ligado a mudanca da cultura
organizacional, criando um ambiente propicio a constru¢do do conhecimento onde individuos
compartilhem experiéncias e conhecimentos. “[...] Os valores, normas e comportamentos que
constituem a cultura da empresa sdo as principais determinantes do grau de sucesso da
transferéncia do conhecimento importante”. (DAVENPORT e PROSAK, 1998, p. 117).

Por isso, faz-se necessario criar a cultura do conhecimento nas organiza¢Ges. Formar
um contexto capacitante nomeado de BA ao qual Krogh, Ichijo e Nonaka dissertam:

[...] BA é basicamente um espago compartilhado, que serve de fundamento
para a criacdo de conhecimento, caracterizando-se geralmente por uma rede
de interac@es. [...] o conceito de Ba unifica os espacos fisicos, 0s espacos
virtuais e 0s espagos mentais envolvidos na criagdo de conhecimento.
(KROGH, ICHIJO E NONAKA, 2001, p. 217).

Outro aspecto importante consiste na gestdo do novo conhecimento onde a
organizacdo deve direcionar e administrar possiveis conflitos para que nao afete 0 ambiente
produtivo do conhecimento. De acordo com Davenport e Prusak:

[...] De modo geral, é a empresa que tem de tomar suas préprias decisfes
em relagdo a qual conhecimento é mais importante gerir, como motivar as
pessoas a compartilhar e utilizar o conhecimento e o que fard um projeto ter
sucesso em seu ambiente proprio e especifico. (DAVENPORT e PROSAK,
1998, p. 196)

Desta forma, o conhecimento favorece e capacita a criagdo e gestdo de uma
organizacdo, e este pode ser transferido em um contexto capacitante que pode ser fisico,
virtual ou mental.
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3- ESTRATEGIA DE UTILIZACAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO
3.1 - Praticas de Gestao Do Conhecimento

Entende-se que o conhecimento estd ligado diretamente a acdo, a partir desta teoria
torna-se muito importante criar, desenvolver e aplicar praticas de gestdo de conhecimento
dentro das organizacdes levando-se em consideracdo quatro elementos basicos: circunstancia,
estratégia, processo e recursos, 0 qual irdo associar o conhecimento a pratica de forma que
uma alimenta a outra de acordo com o modelo SECI em um ciclo espiral e continuo.

Deve-se ressaltar que em relagdo ao conhecimento as praticas geradas no ambiente
interno impactam no ambiente externo assim como o ambiente externo tem influéncia no
ambiente interno da organizagdo. Carvalho correlacionou o ambiente externo em seis grupos
“[...Jvamos sintetiza-los em seis elementos: (1) complexidade; (2) macroambiente; (3)
sustentabilidade; (4) redes interorganizacionais; (5) redes sociais e; (6) padrdes e interfaces.”
(CARVALHO, 2012, p. 41)

A complexidade se apresenta como uma nova teoria para entender sistemas
complexos; 0 macroambiente se divide em seis fatores que a organizacdo ndo pode controlar,
que sdo o fator politico-legal, fator demogréafico, fator econémico, fator natural, fator
sociocultural e fator tecnoldgico; a sustentabilidade trata de acbes a fim de garantir a
continuidade de processos e sistemas na organizacdo e atuam em trés esferas ambiental, social
e econbmica; as redes interorganizacionais se formam por uma rede social de organizacfes
com base no mercado e podem ser compostas por associacdo ou concorréncia; as redes sociais
se apresenta como uma forma de sistema complexo onde pessoas e organizacGes se
relacionam compartilhando informacg6es e conhecimento com um objetivo comum, padrdes e
interfaces cabem como funcéo a transicdo de informacdes e conhecimentos entre pessoas ou
sistemas.

Para Carvalho (2012) toda organizacdo ja possui alguma forma de pratica do
conhecimento o grande desafio estd em identificar tais praticas ja existentes e desenvolve-las
potencializando e aplicando outras praticas onde elas se somem e atinjam o foco da
organizacdo. Entretanto, percebe-se que nao existe uma receita pronta, pelo fato de que o foco
de uma organizacdo ndo € compartilhado com o de outra. Vale dizer que na verdade todo
funcionario de uma organizacéo torna-se também responsavel pela Gestdo do Conhecimento e
tais préaticas sdo de extrema relevancia para o conhecimento organizacional.

Os STICs (Sistemas e Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo) tem como funcéo
potencializar o fluxo de dados e informacdo no ambiente interno de uma organizagédo
automatizando processos e tarefas contribuindo com a valorizacéo das praticas no processo de
gestdo e captacdo de dados e informagbes do ambiente externo. Deve-se observar como 0s
STICs se relacionam com o0s seis topicos de gestdo para 0 conhecimento do ambiente interno
inseridos no ambiente externo da organizacao.

Gestdo estratégica: os STICs de maior relevancia nesta gestdo sdo os sistemas
inteligentes; sistema de gestdo de projetos; sistema ERP (Enterprise Resource Planning -
Planejamento de Recursos Empresariais); sistema de gestdo de competéncia; sistema de CRM
(Customer Relationship Management - gestdo de relacionamento com o cliente); sistema de
gestdo de desempenho; sistema de SCM (Supply Chain Management - gestdo da cadeia de
suprimentos); sistema de inteligéncia competitiva. Estes auxiliam nas praticas com
indicadores para analise dos ambientes externos e internos o que disponibilizam informacGes
para tomada de decisdes e estratégias que nortearam a vantagem competitiva de uma
organizacéo.
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Gestdo da informacéo: os STICs utilizados nesta gestdo sdo os sistemas inteligentes,
groupware; sistema ERP; sistema de gestdo de conteudo; portal corporativo; sistema de
workflow. Com a funcdo de melhorar o fluxo e transmissao de dados e informacfes tem a
finalidade de embasar a fonte do conhecimento de forma &gil, segura e disponibilidade aos
membros da organizacao.

Gestdo de processos e projetos: utilizam-se os sistemas de workflow, groupware;
sistema de gestdo de projetos; sistema ERP; sistema de SCM. Os quais se apoiam na
automatizacao do monitoramento e controle da logistica de recursos e tarefas dentro e fora da
organizacdo se apresentando como uma ferramenta Gtil no mapeamento das cadeias de valor,
processos criticos, rede de operacdes e do caminho de atividades de todos agentes envolvidos
no fornecimento de servi¢o ou produto ao mercado.

Gestdo do capital humano: se apoia nos sistemas de gestdo de competéncias; portal
corporativo; groupware; sistema de gestdo de desempenho. Facilitando o mapeamento das
competéncias tanto individual como de grupos que compde a organizacdo bem como as
competéncias a serem criadas e desenvolvidas alinhando a todos aos processos da estratégia
da organizacdo que proporcionara um contexto capacitante para 0 conhecimento que € a sua
criacdo e transmissao entre os individuos envolvidos.

Gestdo de clientes: sistemas inteligentes; sistema SCM; sistema de inteligéncia
competitiva; sistema ERP; portal corporativo; sistema de CRM; sistema de gestdo de projetos.
Monitoram o0 ambiente externo, apoiando no mapeamento do conhecimento organizacional
referente ao cliente consequentemente ao mercado com o proposito de identificar
oportunidades de mercado.

Gestdo da inovacdo: sistemas ERP; sistemas inteligentes; sistemas de inteligéncia
competitiva; sistema de SCM; sistema de CRM. Monitora a curva de inovacdo, cadeia de
valor e processos e tem a utilidade na avaliacdo de oportunidades de desenvolvimento em
novos processos, criacdo de cadeias de valor e também redes de operacdes inter e
intraorganizacionais.

As STICs se apresentam como uma ferramenta importantissima no apoio a praticas e
Gestdo do Conhecimento, portanto sua utilizacdo assim como o foco nos topicos de gestao
proposto por Carvalho impactaram diretamente na cultura organizacional e até mesmo entre
0s tipos de gestdo assim como no meio social ao qual a organizacao esta inserida pelo simples
fato de que todos estes estao interligados.

As préticas do conhecimento estdo disseminadas entre as formas de gestdo no ambito
organizacional e o alinhamento destas se faz necessaria assim como o seu monitoramento e
mensuracdo na qual sera citada no proximo topico.

3.2 - Ferramentas para mensuracao de resultados na organizacao

Partido da premissa de que o ato de administrar tem por finalidade controlar e
mensurar resultados identifica-se que no campo da Gestdo do Conhecimento se apresenta de
forma restrita por contar com ativos intangiveis da organizagdo. Para Krogh et. All (2001,
p.12) “[...] Embora seja facil dizer “crie uma cultura que valorize o aprendizado” ou discutir
em termos gerais a economia baseada no conhecimento, os processos humanos envolvidos —
criatividade, didlogo, julgamento, ensino e aprendizado — sdo de dificil quantificago.”

Na visdo dos autores no &mbito da Gestdo do Conhecimento a capacitacdo para o
conhecimento tem profunda importancia para as organizacgdes e de dificil mensuracgdo, porém,
as organizagOes devem criar e utilizar indicadores e métodos de mensuracgdo de resultados no
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campo de gestdo para identificar os impactos gerados a partir da utilizacdo do conhecimento.
Como sugere os autores Davenport e Prosak: “[...] introduzir pardmetros para mensurar 0
sucesso obtido que reflitam o verdadeiro valor do conhecimento, em vez de se ater ao limitado
balango contabil.” (DAVENPORT e PROSAK, 1998, p.75).

Uma pratica que vem sendo defendida por alguns autores inclusive o autor Carvalho
(2012) diz respeito ao Balanced scorecard (BSC) por ter base na gestdo estratégica e utilizar
de ferramentas da gestdo da informacéo para seus indicadores, se mostra com caracteristicas
que vdo de encontro ao objetivo de criar um placar equilibrado (traducdo de balanced
scorecard) vem sendo apontado como uma importante ferramenta no planejamento
estratégico das organizacbes utilizada como ferramenta de controle, mensuracgéo,
acompanhamentos e comunicacdo das estratégias no ambiente interno da organizagdo e
consequentemente a Gestdo do Conhecimento. (DAVENPORT e PROSAK, 1998)

O balanced scorecard propbe o estabelecimento e mensuracdo dos objetivos sobre
quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos de negocios e aprendizado/
crescimento e o que verificamos que entre as quatro perspectivas apenas a financeira esta
ligado ao ativo tangivel e as demais perspectivas estdo ligadas aos ativos intangiveis da
organizacdo o qual o torna viavel a sua aplicacdo no ambito no controle e mensuracdo do
desenvolvimento do conhecimento bem como 0s seus objetivos. Como expfe 0s autores
Kaplan e Norton sobre o desenvolvimento do BSC:

[...] (utilizado) como a principal ferramenta organizacional para
importantes processos gerenciais: estabelecimento de metas individuais e
de equipe, remuneragdo, alocacdo de recursos, planejamento, or¢camento,
feedback e aprendizados estratégicos. (Kaplan, Norton 1997, p. 09)

As vantagens BSC se devem a maneira simples que traduz as complexidades das
organizac0es através de suas caracteristicas que sdo as quatro seguintes, conforme Tabela 1:

Modelo top-down, devido aos | Estrutura compacta, | Relagdes de causa e | Visualizagdo de pontos
objetivos serem definidos de | devido haver poucos | efeito, estas sdo feitas a | criticos, devido a
acordo com a estratégia central | objetivos e 0 | partir do estabelecimento | estrutura compacta e as
e dividido pelas quatro | entendimento entre fatores financeiros e | relacfes de causa e efeito
perspectivas (financeira, | facilitado bem como a | ndo financeiros | é preciso foco nos pontos
clientes, processos internos de | relagdo  entre  os | facilitando a integracdo | de real importancia.
negécios e aprendizado e | mesmo. diversos programas bem

crescimento). como a utilidade destes.

Fonte: adaptado de Carvalho (2012)

Para a utilizacdo do BSC necessita-se percorrer por trés etapas, sendo que em sua
construcdo se devera: definir a organizacdo, estabelecer e/ou confirmar a visdo da organizacao
e estabelecer as perspectivas.

[...] os objetivos, como j& dissemos, descrevem aquilo que, sendo critico
para o sucesso da organizacao, deve ser alcancado. Os indicadores mostram
como as trajetorias rumo aos objetivos serdo medidas e acompanhadas. As
metas indicam o nivel de desempenho necessario para o cumprimento dos
objetivos. As iniciativas representam o plano de acéo elaborado por meio
de programas de ac¢do essenciais para o cumprimento dos objetivos. Todos
esses elementos devem ser definidos de acordo com a identificacdo de
pontos criticos, ou seja, fatores cujos efeitos tém maior relevancia sobre 0s
resultados. (CARVALHO, 2012, p.82-83)
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Cabe ressaltar para aplicar o Balanced scorecard os STICs tem um papel de grande
importancia como ferramentas para mensuracao dos resultados na forma de indicadores, além
de exercer a fungédo de base para 0 conhecimento. Para tanto todas as definicbes como as dos
objetivos, indicadores, metas e iniciativas dentro de cada perspectiva devem ser formuladas de
forma clara e objetiva facilitando o entendimento de todos os setores da organizacdo e
consequentemente contribuindo para o alcance do seu objetivo final.

3.3 - O conhecimento como estratégia para inovacéo de processos e produtos

A partir do momento que uma organizacdo identifica e utiliza o conhecimento como
estratégia para a inovacdo de processos, produtos e consequentemente estrutura uma cultura
organizacional para o conhecimento as pessoas exercerdo o papel de passaporte para o futuro
em uma estratégia formada para se manter competitiva no mercado com a construcdo de
ambientes favoraveis a conversdo de conhecimento e desenvolvimento do modelo SECI
(socializagdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacdo) que exercerd uma funcdo vital
para o resultado positivo, este ambiente favoravel denomina-se como contexto capacitante
(BA), como citado anteriormente:

[...] pensemos, por exemplo, que a elaboragéo da visdo de conhecimento de

uma organizacao € o produto de longo processo baseado principalmente nas
conversas e discussfes entre os diretores ou gerentes seniores. Seja por e-
mail, telefone ou pessoalmente, essas conversas e discussdes acontecem em
um BA, que promove a criagdo de conhecimento — nesse caso, a visdo do
conhecimento. Da mesma maneira, o desenvolvimento de novos produtos e
servicos dependerd de um contexto capacitante para que as pessoas se
renam, proponham novas ideias, discutam-nas, trabalhem na elaboracéo
de conceitos e protdtipos etc. (CARVALHO, 2012, p.70)

Desta forma, percebe-se que a construcdo de contexto capacitante (BA) por meio de
espacos fisicos, mentais e virtuais vai impactar diretamente na inovacdo de processos e
produtos consequentemente aos resultados positivos do objetivo da organizacdo, pois por
meio do BA que serdo sintetizados as estratégias da organizacdo transformando a cultura
organizacional direcionada a uma cultura de inovacao.

A inovacdo se caracteriza da forma como a organizacdo se comporta diante das
ameacas e dificuldades, aplicando uma ideia j& existente ou uma nova ideia que resultara em
inovacdo, sejam de produtos, servicos ou processos gque gerem vantagem competitiva no
mercado. Como afirma Fenton-O’Creevey (2007, p. 135) “[...] Uma invencéo somente se torna
uma inovagdo quando é aplicada a algum propoésito. O mundo esté cheio de invengdes que ndo foram
aplicadas a nenhuma finalidade util.”

As organizacdes sdo incitadas pelo mercado a inovar e diante disto o investimento em
capacitacdo e producdo de conhecimento é crescente mesmo por que a inovagdo provém do
conhecimento aplicado. “[...] duas coisas sobre inovacao: (1) ela € um dos principais produtos
da Gestdo do Conhecimento; (2) ela é fundamental para a criacdo de vantagens competitivas.
[...].” (CARVALHO, 2012, p.220).

O atual momento do mercado exige das organizacGes cada vez mais inovagoes, tanto
em produtos quanto nos processos com a finalidade de otimizar os recursos produtivos nos
processos ao ponto de disponibilizar novos conceitos ao mercado. Por conta disto Carvalho
cita alguns exemplos de como a inovagao exerce 0 seu papel na contemporaneidade:
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A inovacdo esta estampada na capa de livros e revistas ao lado do rosto de
Steve Jobs ou de Mark Zuckerberg; esta digitada em posts de blogs e em
inimeros resultados de pesquisa do Google; estd na imprensa nas
declarac6es de visdo e/ou missdo de pequenas, médias, grandes e colossais
empresas em todo mundo; esta na embalagem ou no contelido — ou em
ambos; nos avangos da medicina; no bolso; sala de estar; na forma e no
lugar de trabalhar; na busca por um mundo sustentavel; na maneira de nos
comunicarmos; etc.(CARVALHO, 2012, p.220).

De acordo com a citagdo a inovacdo, portanto trata-se do produto do conhecimento e
fundamental para vantagens competitivas, contudo com base na argumentacdo dos autores
(NONAKA E TAKEUCHI, 1997, p. 2-4) sobre as empresas japonesas € 0S conceitos de
Joseph Schumpeter nas obras: Teoria do desenvolvimento econémico (1912), Business Cycles
(1939) e Capitalismo, socialismo e democracia (1942) onde sdo levantados dois conceitos
sobre inovacédo que sdo: a destruicdo criativa e o ciclo econémico, o autor Carvalho indica trés
pontos sobre as causas da inovagdo sendo elas “[...] (1) a instabilidade do cenério; (2) a
atuacdo e o crescimento da concorréncia; (3) as mudancas drasticas decorrentes dos dois
pontos anteriores”. (CARVALHO, 2012, p. 236).

Diante das trés causas citadas por Carvalho, uma organizacdo inova para adaptar-se a
instabilidade do cenario ao se preparar e se flexibilizar de forma que diante das instabilidades
decorrentes, a mesma tenha alternativas para se manter competitiva, bem como, para gerar
vantagem competitiva e lucro a organizacdo desenvolve a capacidade de criar fatores
diferencias o qual a destacara no mercado ante aos seus concorrentes dentro do cenario
instavel, e por fim, superar as mudancas drasticas consiste na organizacdo ser proativa em
relacdo as mudancas e competicdo de mercado se antecipando e inovando se posicionando
como referéncia no mercado.

Verificamos também que desses trés pontos, a analise de cenario se apresenta como
vital e cabe ressaltar o emprego da analise de SWOT e o modelo das cinco forcas de Porter
proposto no capitulo 2.2 topico definir a organizacdo, para que se possam tracas metas de
inovacdo e a partir disto transformar em um processo continuo. Como destaca Nonaka e
Takeuchi (1997:3) sobre as empresas japonesas afirmando que: “inovagdo ndo era uma peca
de um s6 ato para as empresas japonesas. Uma inovacdo levava a outra, proporcionando
aperfeicoamentos e melhorias continuas”.

A inovacdo como o conhecimento deve se apresentar em um crescente espiral e de
forma continuada como é citado pelos autores Nonaka e tacheuchi sobre as empresas
japonesas para satisfacdo e alcance dos objetivos formulados pela estratégia, inserida na visao
e missdo da organizacao capacitando-a como e inovadoras e criadoras de conhecimento.

3.4 - Vantagens competitivas de mercado na criacdo de conhecimento nas
organizacgoes

A criacdo de conhecimento se apresenta como uma grande vantagem devido a varios
fatores, um dos mais relevantes consiste nas pessoas que constituem a organizacdo. Seja pelo
motivo de colaborarem entre si e consequentemente para organizagdo como um todo no
compartilhamento e na criacdo de conhecimento ou por fazerem parte de uma organizacao que
valoriza o conhecimento como consequéncia a evolucdo e crescimento profissional e mental
do individuo funcionando como estimulo a motiva¢do dos mesmos a produzirem mais.
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As pessoas para organizacdes criadoras de conhecimento sdo consideradas como
ativos e fontes de conhecimento que refletira no sucesso da organizacdo e o desenvolvimento
da Gestdo do Conhecimento, pois, partira delas de acordo com o termo de Peter Drucker
“trabalhadores do conhecimento” a constru¢do de um ambiente favoravel a criacdo do
conhecimento.

A partir dos trabalhadores do conhecimento a organizacdo contara com um ativo
intangivel que constituird o capital intelectual da organizacao o qual os autores EDVINSSON
e MALONE definem como, “[...] capital ndo financeiro que representa a lacuna oculta entre o
valor de mercado e o valor contabil. Sendo, portanto, a soma do Capital Humano e do Capital
Estrutural”. EDVINSSON ¢ MALONE (1998, p. 19), onde o capital humano esta justamente
no conhecimento, habilidades e know-how nos ativos intangiveis e o capital estrutural
formado pelos ativos tangiveis, ou seja, a infraestrutura da organizacdo, EDVINSSON e
MALONE (1998), comparam uma arvore com o capital intellectual.

A comparacdo realizada pelos autores reflete a necessidade de se construir uma base
de criacdo e desenvolvimento do conhecimento onde todos os individuos envolvidos estejam
alinhados e motivados para o cumprimento da estratégia da organizacdo, pois os pilares de
qualquer organizacgdo consistem em pessoas, para que possam dar bons frutos.

Contudo que foi dito as vantagens se evidenciam a partir das pessoas, criacdo de
conhecimento, nos processos, inovacdo e consequentemente na valoracdo da organizacdo no
mercado, garantindo posicionamento diferenciado no mercado por se apresentar como uma
organizacdo inovadora, garantindo vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes bem
como sua valoragdo diante a seus acionistas o que ira caracterizar através do valor no mercado
de capitais.

4 — CAMINHO METODOLOGICO

A metodologia utilizada neste trabalho foi dividida em quatro etapas, onde a primeira
consiste em uma pesquisa bibliografica. Em um segundo momento realizou-se um processo
de selecdo de um Estudo de Caso ja existente em artigo do banco de dados da CAPES cujo
critério de selecdo consiste na afinidade do estudo com a problematica abordada neste
trabalho. Como terceira etapa buscou-se encontrar um trecho do estudo de caso, cujo o
assunto abordado pudesse ser utilizado como fonte de pesquisa para realizacdo da analise
critica, elaborada através da releitura de um recorte do estudo apresentado.

A quarta e Gltima etapa deste processo metodologico sustenta-se a partir de Creswell
(2007, p. 46-47) o autor destaca que esta metodologia se encontra em projetos qualitativos
onde torna-se comum o embasamento da teoria com a realidade a partir da comparacao entre
as teorias apresentadas na fundamentacdo do estudo com as teorias encontradas no contetdo
analisado.

5- ESTUDO DE CASO
5.1 - Caracterizagdo da Empresa

A histéria da Gerdau teve inicio em 1901, como uma pequena fabrica de pregos em
Porto Alegre (RS). A Gerdau é lider no segmento de acos longos nas Américas e uma das
principais fornecedoras de agos longos especiais do mundo. Com mais de 45 mil
colaboradores, possui operacdes industriais em 14 paises — nas Américas, na Europa e na Asia
—, as quais somam uma capacidade instalada superior a 25 milhdes de toneladas por ano. E a
maior recicladora da América Latina e, no mundo, transforma, anualmente, milhdes de
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toneladas de sucata em aco, reforcando seu compromisso com o desenvolvimento sustentavel
das regides onde atua. Com mais de 140 mil acionistas, a Gerdau esta listada nas bolsas de
valores de Séo Paulo, Nova lorque e Madri.

Com uma ampla linha de produtos, comercializados para 0s cinco continentes, a
Gerdau atende os setores da construcdo civil, industria, e agropecuario. Além disso, é lider
mundial no fornecimento de acos longos especiais para a industria automotiva. O aco esta
presente no cotidiano das pessoas. No Brasil, por exemplo, 0 aco Gerdau faz parte da
construcdo e modernizacdo de oito estadios de futebol para Copa do Mundo de 2014 e de
importantes obras de infraestrutura para o Pais, como ferrovias, usinas eolicas, portos e
estradas.

No Brasil, a Gerdau produz acos longos ao carbono e acos longos especiais. Dispde de
uma ampla linha de produtos para os setores da construcdo civil, industria, agropecuéria e
automotiva. Também oferece, associados aos produtos, servi¢os que tornam seus clientes mais
competitivos.

Missdo: Gerar valor para nossos clientes, acionistas, equipes e a sociedade, atuando na
industria do aco de forma sustentavel. Visdo: Ser global e referéncia nos negdcios em que
atua. Valores: Ter a preferéncia do Cliente, Seguranca das pessoas acima de tudo, Pessoas
respeitadas, comprometidas e realizadas, Exceléncia Com Simplicidade, Foco Em Resultados,
Integridade Com Todos Os Publicos, Sustentabilidade Econdmica, Social e Ambiental.

O Codigo de Etica Gerdau retne os principios éticos de que nos utilizamos na
conducdo dos nossos negocios e em relacdo aos nossos diversos publicos: fornecedores,
clientes, concorrentes, acionistas, governo, comunidade e meio ambiente. Ele esta organizado
de acordo com os nossos VALORES, demonstrando as condutas necessarias para que a
empresa atue de acordo com os mesmos. O Coédigo de Etica Gerdau é aplicavel aos
colaboradores de todos os niveis em todas as nossas operacfes. Mas o Codigo ndo precisa
ficar limitado a Gerdau. Nosso desejo € que os stakeholders possam conhecé-lo e implementa-
lo nas suas relagoes.

5.2 - Relato do Caso

O presente estudo foi retirado banco de dados do CAPES, e propbe-se a fazer uma
releitura da Gestdo do Conhecimento, através de um Estudo de Caso Gerdau, desenvolvido
pelo Fernandes (2009). A partir desse estudo fez-se o recorte da pagina 49 a pagina 51 para
posterior analise.

“O Gerdau Business System (GBS) é um sistema interno de gestdo fundamental para o
desenvolvimento das atuais e futuras a¢des do grupo. As estratégicas macro sdo desenvolvidas
para um periodo de 10 anos e consolidadas em mapas estratégicos para trés anos, e que tem
como base a analise dos processos criticos do negdcio e sdo reabastecidos de informacdes dos
indicadores do sistema. Desde a década de 60 o Grupo Gerdau utiliza a estatistica operacional
como indicadores de desempenho, o que demonstra uma cultura de indicadores bem
consolidada. O BSC foi implantado na Gerdau inicialmente em 2001, através da utilizacdo de
indicadores de planejamento estratégico até o nivel operacional. A implantacdo do BSC foi no
sentido de que todos conhegam a estratégia, entendam a sua contribuigdo para a estratégia
individualmente ou como membro da equipe, queiram e tenham oportunidade de trabalhar
para a estratégia. (FREITAS, 2004, p. 32). A implementagdo no ano de 2003 havia ocorrido
em seis areas de negocios, 12 unidades industriais e em trés células de servigos, o que perfaz
25 mapas estratégicos, com a utilizacdo de 68 indicadores sendo que 18 deles foram
efetivamente utilizados pela Gerdau. Durante o processo surgiram 22 novos indicadores
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consolidando 40 indicadores: nove financeiros, oito relativos a clientes, 15 relativos a
inovagdo dos processos internos e oito relativos a perspectiva aprendizagem e crescimento”.
Beneficios Intangiveis do Projeto BSC - Dentre os resultados podemos citar um maior
dinamismo na gestdo do Grupo, com o desenvolvimento de novos metodos de gestdo, como
exemplo, novos indicadores foram criados para acompanhamento dos processos e uma maior
utilizacdo da ferramenta de gestao e disseminacdo da estratégia por todo o grupo, onde todos
sabiam e compreendiam a estratégia da empresa, dentre outros beneficios. Beneficios
Tangiveis do Projeto BSC - Os resultados gerados no Balanced scorecard propiciaram um
incremento de 120% de receita ap6s o ano de 2001 ao Grupo Gerdau”

Gréafico 1: Resultados financeiros do Grupo Gerdau anteriores e posteriores a implantacéo do
BSC.
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Fonte: Adaptado de (GRUPO GERDAU; SYMNETICS, 2004).

“O EBITDA do Grupo Gerdau atingiu em 2000 R$ 1,041 bilhdo, um acréscimo de R$
219 milhdes em comparacdo ao periodo de 1999, que apresentou R$ 822 milhdes. Em 2002
registrou R$ 2,103 bilhdo em seu EBITDA, resultado superior em R$ 821 milhdes em relacédo
ao ano de 2001. Em 2003, ano da implementacdo do BSC, o grupo registrou um acumulado
de R$ 2,643 bilhdo em seu EBITDA, resultado superior em 153,8% se comparado com 0
periodo de 2000, ano sem o BSC”.

3.3 - Andlise Critica

O grupo Gerdau desenvolveu um sistema de gestdo o Gerdau Business System (GBS)
com base na criacdo e compartilhamento de conhecimento, ou seja, gestdo de conhecimento,
pois a transferéncia de conhecimento é consolidada através das melhores praticas em um
processo continuo onde novos conhecimentos sdo gerados e compartilhados de acordo com a
visdo da organizacdo evidenciando o modelo de conversdo de conhecimento SECI proposto
por Nonaka, Takeuchi.

Percebe-se que o contexto capacitante para a conversao do conhecimento é organizado
através de integracdo, reunides, comités, equipes multifuncionais, programa de treinamento.
Onde o compartilhamento do novo conhecimento é divulgado através dos meios de
comunicacdo interna apoiada no sistema de informagdo como intranet onde além de
informacdes sobre clientes, desenvolvimento de produtos, producdo e processos s&o
disponibilizados bem como uma biblioteca de acervo técnico.



K L

SEGeT Y| smisiots trclinc TN AR A SOTIEDALE
2014 em Gestao e Tecnologia 22,23 & 24 de outubro

Aliado ao GBS foi implementado o BSC- balanced scorecard como proposto pelo
autor Carvalho assumido a funcdo de comunicar, acompanhar e mensurar a estratégia para
organizacdo assim como a ideia do autor Norton e Kaplan, usado como uma arrojada
ferramenta para processos gerenciais auxiliando as tomadas de decisdo através de seus
indicadores.

Com a implementacéo foram devidamente criados mapas estratégicos no total de vinte
cinco, sendo dos quarenta indicadores aplicados que nove indicadores atuam na perspectiva
financeira (ativo tangivel) e trinta e um indicadores nas demais perspectivas aprendizado,
processos e cliente (ativos intangiveis) que denota a preocupacdo da organizacao no objetivo
do BSC como ferramenta estratégica.

Contudo e perceptivel que o resultado financeiro para organizacao foi positivamente
substancial e devidamente mensurados apesar da énfase do estudo de caso sobre a perspectiva
financeira é transparente a mudanca da cultura organizacional com base nas perspectivas
intangiveis orientadas de acordo com a missao da organizacéo através do BSC as estratégias
bem como seus objetivos tiveram éxito transformando a organizacdo e evidenciando no
mercado como referéncia.

6 - CONCLUSAO

As préticas da Gestdo do Conhecimento estdo ligadas diretamente aos individuos que
compdem toda a organizacdo, deste modo, o impacto produtivo inicia-se na mudanca do
individuo e consequentemente na cultura organizacional, pois este garantirdo o fluxo e a
conversdo do conhecimento através do modelo SECI.

Para a realizacdo da implementacdo deve-se alinhar os objetivos com a misséo e visao
da organizacdo de forma clara para que todos os cantos da organizacdo as compartilnem, de
fato ndo se pode dizer que ha uma receita pronta para 0 sucesso e que o objetivo final seja
alcancado uma vez que as organizacdes do mesmo segmento tem suas peculiaridades, sejam
elas de grande, médio ou pequeno porte, mas, contudo as organizacdes devem criar seus
préprios indicadores a fim do alcance de seus objetivos o qual se destaca o balanced
scorecard como uma ferramenta pratica, e efetiva na disseminacdo da estratégia, dos objetivos
da organizacdo e mensuracdo dos ativos tangiveis e intangiveis através de indicadores
compostos na formulacdo em seu mapa estratégico. O que verificamos diz respeito ao fato de
que as organizacdes que se propuseram a aplicacdo desta forma de gestdo se destacam no
mercado criando vantagem competitiva frente aos seus concorrentes como podemos observar
no estudo de caso apresentado do grupo Gerdau a qual hoje se apresenta para 0 mercado como
referéncia em seu segmento devido estar sempre otimizando seus resultados produtivos se
diferenciado no mercado atual. Portanto pode-se afirmar que a Gestdo do Conhecimento tem a
funcdo de aumentar o fluxo de conhecimento.

Diante deste estudo vale considerar que a Gestdo do Conhecimento se apresenta como
uma forma de gestdo contemporanea e essencial no cenario atual do mercado globalizado,
avido de mudancgas, novos conceitos e inovagdes por parte das organizacbes e sua
contribuicdo na sociedade através na conversdo e criacdo de novos conhecimentos. Pode-se
identificar como conceitos fundamentais para aplicabilidade da Gestdo do conhecimento:
contexto capacitante (BA), SECI.

Conforme a teoria e constatado na andlise critica, pode-se destacar como ferramentas
para mensuracdo de resultados positivos o balanced scorecard. Outro aspecto relevante, foi
identificado como uma das melhores praticas que impactam em seus resultados qualitativos e
guantitativos na esfera dos ativos tangiveis e intangiveis, os STICs.



Tema

\ ~
SEGeT Y| simvisio de Exceléncia TN AR A SOTIEDALE
2014 em Gestao e Tecnologia 22,23 & 24 de outubro

Concluindo este estudo, pode-se confirmar que as teorias apresentadas, juntamente
com a andlise critica gerada a partir do relato de caso apresentado, fundamentam a questao
problema deste estudo. Portanto pode-se considerar alguns aspectos importantes no tema
proposto, como por exemplo os impactos com a aplicacdo da Gestdo do Conhecimento
transcorrem por toda organizacdo criando condi¢Ges para gerar novos conceitos com
inovacOes de produtos, servigos e processos de forma sistematica em um processo de criacdo
do conhecimento espiral e continuo, garantindo vantagens competitivas diante ao mercado
bem como a satisfacdo de seus anseios e se a apresentado como criadora de conhecimento.
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