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1. Introducéo

A Gestdo do Conhecimento (GC), representa um conjunto interdependente de praticas organizacionais destinadas a
promover a criagdo, o compartihamento e o uso efetivo dos saberes individuais e coletivos das pessoas que
trabalham em uma comunidade. Praticada de forma consciente ou informal, a GC é uma atividade fundamental no
processo de maturacdo de uma organizacdo, publica ou privada, qualquer que seja 0 seu setor de atividade. Ela
contribui para transformar as experiéncias individuais e coletivas em informag0es estratégicas da organizagao e
para construir o seu patrimdnio principal: o corpus humano com uma inteligéncia direcionada para o cumprimento de
sua missdo na sociedade. A GC também facilita a construcdo de um modelo de maturidade adequado para a
organizacdo e permite o desenvolvimento colaborativo dos recursos humanos e materiais necessarios para o
crescimento coletivo de acordo com esse modelo. Este documento descreve os conceitos basicos e as principais
tendéncias da Gestdo de Conhecimento, tendo como foco 0s seguintes aspectos: processos, areas de
conhecimento, organizacao, infra-estrutura tecnoldgica, gerenciamento e fatores chave de sucesso. Também s&o
apresentados conceitos de Workflow, uma ferramenta de suporte tecnoldgico necessaria para a implantacéo de uma

estratégia de Gestdo do Conhecimento.

2. Bases da Gestao do Conhecimento

2.1 Motivagdes para a Gestdo do Conhecimento

Grandes empresas em todo 0 mundo estdo abragando iniciativas de Gestdo de Conhecimento no intuito de explorar
de maneira inteligente o seu capital intelectual. Varios executivos estdo reconhecendo que a sua mais importante
vantagem competitiva é o ‘capital humano’ ou ‘brainware’. As empresas estdo sendo compelidas a alavancar o

conhecimento interna e externamente para poderem manter-se competitivas.

As estratégias dos negdcios, pablicos ou privados, devem definir as competéncias essenciais no presente e no
futuro para gerar vantagens competitivas sustentaveis. Elas sdo formadas por capacidades chaves que podem ser

divididas em areas de conhecimento — disciplinas e assuntos de areas especializadas.

A Gestdo do Conhecimento lida com a conceituaco, revisdo, consolidacéo, criagdo, combinacdo, coordenacdo e
pesquisa do conhecimento — (Liebowitz [5]). Inicialmente o foco maior estava na coleta de informacdes e construcéo

de bases de conhecimento, formando ilhas de conhecimento. Com a ‘conectividade’ viabilizada pelas redes de



computadores e as tecnologias baseadas na Web, tornou-se viavel o compartilhamento efetivo de conhecimento. Ao

invés de termos ilhas isoladas de conhecimento podemos agora construir pontes entre estas ilhas.

Antes de nos aprofundarmos nas conceituagdes e definices apresentaremos um breve histérico dos principais

eventos relacionados ao surgimento da Gestdo de Conhecimento, conforme a descri¢éo de Beckman[6]:

Ano Entidade Evento
1980 Digital Equipment Um dos primeiros expert systems de sucesso: XCON,
Corporation usado para configurar componentes de computadores

Carnegie Mellon University

1986 Dr. Karl Wiig Cunhou o conceito de Gestdo de Conhecimento em uma

palestra para a United Nation's International Labor

Organization
1989 Grandes empresas de Inciaram esforgos internos para formalmente gerir o
consultoria conhecimento
1989 Price Waterhouse Uma das primeiras empresas a integrar a Gestao do

Conhecimento a sua estratégia de negdcios

1991 Harvard Business Review Um dos primeiros artigos sobre Gestéo do Conhecimento
(Nonaka e Takeuchi) publicados
1993 Dr. Karl Wiig Um dos primeiros livros dedicados a Gestdo do

Conhecimento (Knowledge Management Foundations)

1994 Knowledge Management Primeira conferéncia sobre Gestdo do Conhecimento
Network

1994 Grandes empresas de Primeiras empresas a oferecerem servicos de Gestéo de
consultoria Conhecimento para os clientes

1996+ | Vérias empresas privadas e | Explosdo do interesse e atividades, conexdo entre Gestao
publicas do Conhecimento, Aprendizagem Organizacional e

Qualidade de Produtos e Servigos

2.2 Conceitos Elementares de GC

Os principais conceitos envolvidos s@o a definicdo e conhecimento, a diferenciacdo entre conhecimento e outras
representacdes dos saberes individual e coletivo e a propria definicdo de gestdo do conhecimento.

a) Definicdo de Conhecimento



Existem varias definicdes sobre conhecimento variando de visbes conceituais para mais praticas. Seguem algumas

destas definicdes relevantes para a Gestdo do Conhecimento:

Conhecimento € a informac¢ao organizada aplicada a resolugéo de problemas — Woolf [7]

e Conhecimento é a informac&o que foi organizada e analisada para que fosse compreensivel e aplicavel a

resolucdo de problemas ou tomada de decisdo — Turban [8]

e Conhecimento consiste nas verdades e crencas, perspectivas e conceitos, julgamentos e expectativas,

metodologias e know-how — Wiig [9]

e Conhecimento é o conjunto de ‘insights’, experiéncias, e procedimentos que sdo considerados corretos e
verdadeiros e que guiam pensamentos, comportamentos e a comunicagao entre pessoas — Van der Spek
and Spijkervet [10]

e Conhecimento é informagdo aplicada que leva ativamente a execugdo de tarefas, resolucédo de problemas

e a tomada de decisBes.- Liebowitz [1]

e Conhecimento é qualquer texto, fato, exemplo, evento, regra, hipétese ou modelo que aumente a

compreensao ou o desempenho numa &rea ou disciplina — Liebowitz [1].
Para efeito deste trabalho consideraremos como definicdo de conhecimento:

e Conhecimento é o conjunto de ‘insights’, experiéncias, e procedimentos que sdo considerados corretos e
verdadeiros e que guiam pensamentos, comportamentos e a comunicagao entre pessoas e que aumentam

a compreensdo ou o0 desempenho numa area ou disciplina.

Existem também definicbes de ‘conhecimento organizacional’ centradas na visdo de capital intelectual:

e Conhecimento Organizacional é a informacdo processada e embutida em rotinas e processos que
possibilitam agdes. E também o conhecimento capturado pelos sistemas, processos, produtos, regras e

cultura da organizagdo — Myers [11]

Vale ressaltar que expertise difere de conhecimento em grau de resultados e compreensdo. Portanto, expertise € a
avaliacdo, selecdo e aplicacdo do conhecimento resultando em maior e mais consistente desempenho atual ou
potencial capacitacdo futura. Experts aprendem rapidamente com a experiéncia, evitando erros anteriores e
melhorando o desempenho. Tém habilidade para resolver casos Unicos e pouco usuais, a partir de principios
basicos ou de um modelo, ou a partir de experiéncias estruturadas em casos ou regras; encontram solugdes mesmo

na incerteza e usam bom senso e conhecimentos gerais numa dada situacao.



b) Dados, Informagéo e Conhecimento

Vérios autores fazem distingBes entre dados, informagéo e conhecimento. Beckman [12] prop&e uma hierarquia com

cinco niveis na qual o conhecimento pode ser transformado de um nivel mais elementar até niveis de maior valor

agregado:

1. Dado: Texto, fato, codigo, imagem, som
(+ significado + estrutura =)

2. Informac&o: Dados organizados, estruturados, interpretados, sumarizados
(+ ‘reasoning’+abstracdo+relacionamentos+aplicacdo =)

3. Conhecimento: Caso, regra, processo, modelo
(+selecao+experiéncia+principios+condicionantes+aprendizado=)

4. Expertise: Aconselhamento rapido e acurado, explanacao e justificacdo de resultados e ‘reasoning’
(+integracdo+distribuicdo+ ‘navigation'=)

5. Capacidade: Expertise organizacional: repositorio de conhecimentos, competéncias essenciais

c) Definicdo de Gestéo de Conhecimento

O termo Gestdo do Conhecimento foi cunhado por Karl Wiig, em 1986, em uma conferéncia na Suica patrocinada

pelas Na¢des Unidas. Varios autores desenvolveram defini¢des sobre o assunto:

Gestdo do Conhecimento € a construgdo, renovacdo e aplicagio sistematica, explicita e deliberada do
conhecimento para maximizar a efetividade relacionada ao conhecimento da empresa e o retorno sobre seus

ativos de conhecimento — Wiig [12]

Gestao de Conhecimento € 0 processo de capturar o expertise coletivo da empresa, onde quer que ele resida
(bancos de dados, papel, no cérebro das pessoas) e distribui-lo para qualquer lugar em que ele possa auxiliar a

gerar 0 mais alto retorno. — Hibbard [13]

Gestao de Conhecimento € obter o conhecimento certo para as pessoas certas e no momento certo, de forma

que elas possam tomar a melhor decisdo. — Petrash [14]



e Gestdo do Conhecimento envolve a identificagdo e anélise do conhecimento requerido e disponivel, bem como
0 subsequente planejamento e controle das agles para o desenvolvimento dos ativos de conhecimento

necessarios para atingir os objetivos da organiza¢éo — Macintosh [15]

e Gestdo do Conhecimento é a aplicacdo de uma abordagem sistematica para encontrar, compreender e usar

conhecimento para criar valor. — O’Dell [16]

No presente trabalho utilizaremos a definicdo de Gestdo de Conhecimento proposta por Beckman [17] em fun¢do de

sua abrangéncia e aplicabilidade para as organizagoes:

e Gestdo do Conhecimento é a formalizacdo do conhecimento e 0 acesso a experiéncia, conhecimento e
expertise que criem novas capacitacdes, possibilitem uma performance superior, promovam a inovagao e

aumentem o valor para os clientes.

3. Processos de Gestao de Conhecimento

Para transformar o conhecimento em um ativo organizacional de valor a experiéncia, 0 expertise e 0 conhecimento
de uma forma geral tem que ser formalizado, distribuido, compartilhado e aplicado. Varios autores propuseram
modelos de processos para a Gestdo do Conhecimento. Na maior parte dos modelos 0s passos e atividades sao

concorrentes e nem sempre seguem uma sequéncia linear.

Garvin [18] propbe um modelo com quatro processos essenciais: geragdo, organizagéo, desenvolvimento e

distribui¢do do conhecimento.

O processo de geracao envolve duas atividades: identificar proativamente o conteido desejado e fazer com que as
pessoas contribuam com idéias, através de discussdes (on-line ou ndo) ou envio de materiais. Os aspectos culturais

constituem-se na principal barreira para este processo.

Uma vez que a informag8o foi coletada ela deve ser organizada de forma que ela possa ser representada e
pesquisada eletronicamente. Este é o foco do processo de organizacdo. Sistemas e ferramentas de
compartilhamento de conhecimento, bases de conhecimento, taxonomias e outros elementos devem ser projetados

para facilitar este processo.

O processo de desenvolvimento envolve a selecdo e posterior refinamento do material obtido para que se aumente
o valor agregado dos mesmos para 0s Usuarios. Em muitos casos a linha de separagdo entre a organizagdo € 0

desenvolvimento do conhecimento ndo é muito clara e 0s dois processos ocorrem simultaneamente.



A distribuicio refere-se a forma como as pessoas terdo acesso ao material. Existem dois objetivos principais:

facilitar o processo de busca por parte das pessoas e encorajar 0 uso, bem como o reuso de conhecimento.

Beckman [17] propde um modelo com oito estagios:

1. Identificar: determinar as competéncias essenciais, estratégia de fornecimento e dominios de

conhecimento.
2. Capturar: Formalizar o conhecimento existente.

3. Selecionar: Avaliar a relevancia do conhecimento, valor e acuracidade. Resolver conflitos entre

conhecimentos.
4. Armazenar: Representar a memoria da corpora¢do em um repositorio de conhecimentos.

5. Compartilhar: Distribuir o conhecimento automaticamente pelos usuarios, baseado nos tipos de interesse e

trabalho. Colaborar em trabalhos de conhecimento através de times virtuais.

6. Aplicagdo: Pesquisar e usar o conhecimento para tomar decisdes, resolver problemas, suportar o trabalho

e treinar pessoas.
7. Criar: Descobrir novos conhecimentos através de pesquisa, experimentacdo e pensamento criativo.

8. Vender: Desenvolver e comercializar novos produtos e servigos baseados no conhecimento.

3.1 — Processos de Gestdo do Conhecimento

Existem diversas abordagens para 0s processos de Gestdo de Conhecimento, tais como as propostas por Garvin

[18] e Beckman [17]. Nesta secdo detalharemos o0 modelo proposto por Beckman.

Beckman propds um processo de oito etapas:

Identificar > Coletar = Selecionar = Armazenar = Compartilhar = Aplicar = Criar = Vender

Identificar é determinar as competéncias essenciais para 0 sucesso da empresa. Em seguida as capacita¢cdes
estratégicas e as areas de conhecimento necessarias sdo identificadas. Depois 0s niveis ja existentes de
capacitacdo sdo avaliados para cada area de conhecimento. Ao se determinar que areas de expertise precisam ser
complementadas, experts dessas areas podem construir programas educacionais e Sistemas de Apoio ao

Desempenho para melhorar o nivel de expertise.



Coletar lida com a aquisicdo de conhecimento existente, habilidades, teorias e experiéncias explicitas para se criar
competéncias essenciais e areas de conhecimento. Deve-se saber onde e como adquirir conhecimento e expertise.

Fontes de conhecimento valido devem ser identificadas.

Selecionar € avaliar os dados coletados. Eles sdo relevantes? Ja existem na memoria da empresa? Sem uma boa
filtragem a meméria corporativa tera vérios pedacos de conhecimento perdidos num mar de informacfes. Mas é
importante haver diversidade de pontos de vista e experts de vérias areas devem estar representados. Deve-se

selecionar uma estrutura como base para organizar e armazenar o conhecimento no Repositério de Conhecimento.

Armazenar é classificar e acrescentar a memoria da empresa os pedagos de conhecimento. Essa memaria pode ser
encontrada: na mente humana, no papel ou eletronicamente. Para ser Util, 0 conhecimento deve se tornar explicito e

formalizado.

Compartilhar é recuperar conhecimento da memoria e torna-lo acessivel eletronicamente ou em papel a quem dele
necessita. Pessoas ou equipes devem compartilhar opinides, conhecimento e expertise em grupo ou

individualmente.

Aplicar é acessar e utilizar o conhecimento para realizar tarefas, resolver problemas, tomar decisdes, pesquisar

idéias e aprender.

Criar é descobrir novos conhecimentos: observar clientes, suas andlises e feedback, andlises causais,
benchmarking, licdes de negocios, projetos de melhoria de processos, pesquisas, experimentos, pensamento
criativo, descobrimento de conhecimento automatizado e dados. Conhecimento ndo verbal e inconsciente de experts
de areas especificas também s&o valiosas fontes de conhecimento. E importante que toda essa valiosa fonte de

conhecimento seja formalizada e disponibilizada para quem necessita.

No estagio Vender novos produtos e servicos sdo elaborados a partir do capital intelectual. Para atingi-lo é
necessario atingir maturidade nos estagios precedentes. Pode haver algum risco se 0 novo produto envolver

por¢Bes importantes de competéncias estratégicas.

3.1.1 - Estagio 1 - Identificar

Esta etapa esta relacionada a identificacéo de questdes estratégicas: quais as competéncias essenciais necessarias
ao sucesso da empresa. Tais competéncias agrupam expertise e métodos para se produzir capacitacbes para um
produto ou servigo. Elas devem apoiar e adequar-se & missdo do negdcio. Uma vez determinadas, as primeiras
decises podem ser tomadas. Em seguida as competéncias identificadas sdo subdivididas em Areas de

Conhecimento.



Uma Area de Conhecimento é uma especialidade bem delimitada. Quando &reas apropriadas s&o selecionadas
para apoiar uma competéncia essencial, passa a existir uma capacitacdo. Através das Areas de Conhecimento as
empresas podem se organizar em torno de formas estruturais (Centros de Expertise) ou memorias corporativas
eletronicas (Repositérios de Conhecimento). Esse estagio deve ser acionado periodicamente ou em determinados
eventos. O inicio da estruturagéo da Gestéo de Conhecimento em uma empresa deve necessariamente passar por
esta etapa. A ndo realizagdo dete passo leva a iniciativas de pouco valor agregado ou ao actimulo de conhecimento

em éareas nao vitais para o negocio.

Que areas do conhecimento e competéncias essenciais sdo necessarias? Que capacitacdes? Esta analise deve
basear-se nos objetivos e estratégias competitivas da empresa. E essencial que as areas de conhecimento

suportem os diferenciais competitivos da empresa.

Ha expertise e experiéncia suficientes para atingir alta performance? Uma avaliacdo das habilidades deve ser
realizada. Liebowitz e Beckman [1] destacam as principais fases do processo de avalia¢cdo da habilidades como

sendo:

e Determinar niveis atuais de performance e expertise para cada Area do Conhecimento
o Determinar as performances e expertise a serem implantadas
e Explorar estratégias iniciais e de desenvolvimento, identificando necessidade de

treinamento e outras formas de se atingir alta performance.

Para melhorar a expertise e 0s niveis de performance, experts da area devem construir programas educacionais ou

outras estratégias de aquisicao de conhecimento (compra, aluguel, outras).

3.1.2 - Estagio 2 — Coletar

O estagio Coletar lida com a aquisicdo de conhecimento, habilidades, teorias e experiéncias existentes em
determinadas éareas de conhecimento. Este conhecimento deve ser formalizado tornando-se explicito e passivel de
captacdo em midia eletronica ou em papel. Fontes validas devem ser identificadas para se adquirir expertise.

O grau de formalizagdo do conhecimento é fundamental para o sucesso. Uma memdria organizacional explicita
deve ser criada. O conhecimento deve ser organizado em dareas. A validade e utilidade do conhecimento é

potencializado pela delimitacdo, contexto, estruturacéo e organizacao do mesmo.

O conhecimento pode ser dividido em tedrico e pratico. O conhecimento pratico € essencial para a alta performance;

o tedrico € essencial para a compreensdo do expertise, progresso na disciplina e adaptabilidade.

3.1.2.1 - Formalizacdo do Conhecimento




Para que o conhecimento tenha valor significativo, ele deve se tornar publico através da formalizacdo. Deve ser

documentado de forma explicita para que seja entendido, revisto, compartilhado, aplicado e debatido.

O conhecimento ¢ formalizado quando é registrado em papel, video, audio e/ou eletronicamente. O conhecimento
informal encontra-se na memoria humana e da organizacdo. As fontes téacitas de conhecimento encontram-se no

inconsciente das pessoas e na cultura das organizagoes.

a) Conhecimento Formal:

Tem vérias vantagens sobre 0s outros. Pode ser expresso em textos, imagens, graficos, tabelas e sistemas
especialistas. Pode ser facilmente armazenado e distribuido em papel ou eletronicamente através do Repositorio de

Conhecimento.

Fontes formais de conhecimento existem interna e externamente. As internas sdo: manuais, formularios,
memorandos, levantamentos, gréficos, sistemas de medida, etc. As externas sdo: livros, periddicos, jornais,
relatorios, descobertas de pesquisas e anélises de industrias, Internet, conhecimento académico, conferéncias,

andlises de tendéncias, andlises do meio ambiente, consultores, benchmarking e melhores praticas.

b) Conhecimento Informal:

Deve ser convertido em formal logo que possivel para que ndo seja perdido. Fontes informais: sistemas de

comunicacdo, conversas informais, observacao de comportamento.

¢) Conhecimento Tacito:

E composto da expertise, memoria, valores e crencas dos funciondrios, suposi¢des e tendéncias, cultura
corporativa, e normas politicas e sociais. Geralmente sdo dificeis de comunicar ou explicar. Incluem raciocinio
qualitativo na resolucdo de problemas, tomadas de decisdo, diagnosticos, assim como compreensao e significado,
comunicacdo e habilidades fisicas.

Nao esta disponivel para inspe¢do, mas pode ser convertido a conhecimento explicito através de observagéo e

protocolos verbais. E importante internalizar o conhecimento técito, tornando-o explicito.

3.1.2.2 - Maturidade da Area de Conhecimento — O Grau de Estruturacdo do Conhecimento

O grau de maturidade da &rea de conhecimento pode ser classificado em trés categorias e reflete o seu grau de

estruturacio:



- Bem-Estruturado: algoritmos, férmulas, teorias, estruturas, processos — pode ser aplicado o Raciocinio
Baseado em Modelos.

- Semiestrururado:  exprime um julgamento, subjetivo, heuristica, regras de decisdo — pode ser aplicado o
Raciocinio Baseado em Regras

- Ndo-Estruturado  fraco ou sem teoria, &rea nova, a expertise se encontra na forma de casos — pode ser

aplicado o Raciocinio Baseado em Casos.

Ha frequentemente uma correlagdo entre a incerteza sobre o conhecimento e seu grau de estruturacdo. Esta

correlacdo é utilizada como base para o desenvolvimento de Sistemas de Apoio a Decisao.

3.1.2.3 - Estratéqgias de Captacdo de Conhecimento

Tobin [26] sugere trés tipos de estratégia para a aquisicdo do conhecimento:

e Comprar
o Alugar

e Desenvolver

a) Comprando Conhecimento:

Existem trés maneiras fundamentais de comprar conhecimento e habilidades:

e  Contratar novos funcionarios com conhecimento e habilidades

o Formar sociedade com outra organiza¢ao

o Contratar , de forma permanente, um fornecedor para uma funcdo, em geral ndo
fundamental, de outra organizacdo com expertise mais desenvolvido em uma

determinada area.
Tobin acrescenta que contratar é especialmente atraente quando se necessita de expertise imediatamente. Nos
Ultimos anos as empresas vém contratando Chief Executive Officers de fora, fornecendo, assim, novas perspectivas,
e adquirindo conhecimento e habilidades que preenchem uma lacuna estratégica. McGill e Slocum [27] citam que,
ha muitas décadas, as empresas contratam pessoas talentosas que transferem sua expertise para melhorar as
praticas da empresa.

b) Alugando Conhecimento:

Tobin também apresenta trés maneiras de alugar conhecimento e habilidades:
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e Contratar um consultor
e Obter ajuda de clientes, fornecedores, conhecimento académico ou associagdes profissionais.

e Subcontratar trabalho de outras organiza¢des

Alugar é atraente quando:

0s consultores fornecem seus préprios métodos, ferramentas, e recursos;

quando a expertise € necessaria apenas uma vez,

quando a revisdo e validacdo de um expert super qualificado é necesséria,

e quando podem influenciar especificamente numa decisdo executiva.

¢) Desenvolvendo o Conhecimento:

Segundo Tobin, ha quatro maneiras:

o Enviar os funcionrios para treinamento fora da empresa
° Desenvolver e entregar a distancia instrugéo e programas de treinamento
. Contratar treinadores para dar treinamento interno

. Divulgar recursos ja existentes através de programas de treinamento dos treinadores

Esse desenvolvimento é atraente quando a expertise representa uma capacitacdo presente ou futura, quando ha
uma necessidade generalizada, quando a melhoria dos negécios situa-se no conhecimento e habilidade, e quando

0s custos do desenvolvimento dos funcionarios sdo mais baixos que as outras alternativas.

Vale ressaltar a crescente evolugdo da Educagdo a Distancia como um importante acelerador da educacdo

continua. E cada vez maior o nimero de empresas que investem neste tipo de iniciativa.

3.1.3 - Estagio 3 - Selecionar

Nesta etapa o conhecimento coletado € avaliado. Serve como filtro, controle de qualidade e resumo do
conhecimento. Ele é plausivel? Relevante? Ja existe na memdria? Obviamente os experts da area devem avaliar,
selecionar e acrescenta-lo & memoria da organizagdo. Sem um bom mecanismo de filtragem, o que é valioso fica
perdido. Porém, é importante ter diversos pontos de vista de experts de varias areas. Deve-se selecionar uma

estrutura como base para organizar e classificar o conhecimento.

Liebowitz e Beckman [1] sugerem sete passos para a sele¢do do conhecimento:

o Determinar a relevancia e o valor da informacéo para aquela area.
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e Determinar a exatiddo do conhecimento

o |dentificar, consolidar e eliminar conhecimento repetido

o Localizar, desenvolver e criar conhecimento perdido

e  Provar ou melhorar a probabilidade de conhecimento incorreto
o Identificar e resolver conhecimentos conflitantes

e Estabelecer visdes multiplas para conhecimentos ainda néo resolvidos

Vérios autores alegam que a Memoria Corporativa e seus Repositorios de Conhecimento devem ser corretos e
consistentes. Embora pareca ldgico, nem sempre é desejavel. Por exemplo, quando experts tém opinides diferentes
eles devem se reunir e discutir suas opinides. Com freqliéncia chegam a um acordo e a maiores insights e ndo a
impasses. Se nao chegam a um acordo, por que nao documentar mais de uma estrutura, com diferentes visdes e

niveis de dificuldade?

Na maior parte das organizagdes o0 processo de selecdo € feito quase que simultaneamente ao processos de coleta.
Apenas em organizagBes onde a Gestdo do Conhecimento atingiu niveis maiores de maturidade (ex.: empresas de
consultoria tais como Ernst Young, Andersen Consulting) este processo existe como um estagio formal e com

recursos especificamente designados para este papel.

3.1.4 - Estégio 4 - Organizar e Armazenar

Nesse estagio 0 conhecimento € organizado e representado de forma que possa ser armazenado e facilmente

acessado. Para criar uma memodria organizacional deve-se compreender a natureza do conhecimento, como

organiza-lo e estruturé-lo, de forma a introduzir o conceito de Repositorio de Conhecimento.

3.1.4.1 - Meméria Organizacional

A criacdo de uma memoria organizacional € fundamental para a organiza¢do do conhecimento. O conhecimento
deve ser formalizado para tornar-se disponivel e utilizavel. O conhecimento localizado em individuos e equipes
acrescenta pouco a organizacao se ndo se dispde de uma forma de compartilha-los. Segundo Liebowitz e Beckman

[1] uma Memoria Organizacional pode conter muitos tipos de conhecimento:

Diretorio de fontes de conhecimento e grupos de habilidade
e Planos e cronogramas

e Procedimentos

e Principios, orienta¢des

e Padrdes, normas

e Modelos causais
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e Mapas de processos e fluxo de trabalho

e Estoque de informagdes e dados

e Regras de decisdes

e Medida das performances e outros dados correlatos

e (Casos ja trabalhados

e Planos de componentes de sistema de negécios

o Perfil dos investidores e clientes: necessidades, valores, expectativas, percepcdes
e Produtos e servicos: caracteristicas, funcionalidade, precos, vendas, reparos

o Melhores praticas das areas

e AvaliagGes e aprendizagem atualizadas

O mais importante € como o conhecimento € organizado e representado. Como vimos, a Meméria Organizanacional
é uma colec¢do de disciplinas especializadas que formam uma rede que melhora a performance quando aplicada a
processos complexos. Mas também pode ser vista como uma série de componentes diferentes dentro de uma

organizacdo. Segundo Walsh e Ungson [28], ha seis componentes na Meméria Organizacional:

o Individuos (suas memérias e habilidades)

o  Cultura (crencas, valores, simbolos e estdrias)
o Transformacdes (procedimentos e sistemas)
e Ecologia (instalacBes e ergonomia)

e Arquivos Externos (clientes, concorrentes, grupos de inddstrias, governo)

3.1.4.2 - Representacdo do Conhecimento

As principais abordagens encontradas para representacdo do conhecimento sdo as Estruturas do Conhecimento

associadas a Mecanismos de Deducdo e os Repositorios de Conhecimento.

a) Estruturas do Conhecimento e Mecanismos de Deducéo

Quando se fala em armazenar o conhecimento ha duas dimensfes a serem representadas: as estruturas do
conhecimento e os mecanismos de raciocinio (Liebowitz e Backman [1]). O primeiro € passivo: organiza e armazena
o conhecimento em estruturas pré determinadas. O segundo é ativo: manipula as estruturas para produzir outputs
Uteis como deducdes e respostas. Cada estrutura do conhecimento tem seu préprio mecanismo de raciocinio. Por
exemplo, bancos de dados ndo tém muito valor sem uma linguagem investigativa correspondente que permita a

exploracéo dos dados.
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b) Repositério de Conhecimento

E uma armazenagem on-line de expertise, conhecimento, experiéncia e documentacao de uma determinada area de
expertise. Uma Area de Conhecimento é um campo especifico de estudo, assunto, disciplina ou habilidade. Antes
da cria¢do de um Repositério de Conhecimento (RC), o conhecimento da &rea deve ser coletado e formalizado para

entdo ser representado digitalmente. Um RC consiste em muitos tipos de estruturas do conhecimento:

o Dicionéario: Defini¢do de termos na &rea do conhecimento; conceitos e vocabulario

e Banco de Imagens: Imagens Digitais e Video

e Banco de Textos: Livros, periédicos, manuais, noticias

e Banco de Dados: Relacional, Rede, Hierarquico

e Banco de Casos: Experiéncia como prototipo para tomada de decisdes e resolugao de problemas

e Banco de Regras: Heuristica, Tomada de decisdo, Resolucéo de problemas, Conhecimento de
Definices

e Banco de Planos: Eventos, Comportamento de Esteredtipo, Procedimentos

e Banco de Objetos: Conceitos, Entidades, Objetos

e Banco de Processos: Mapas de Processos

e Banco de Modelos: Modelos Causais, Estrutura para Sistema de Negdcios

Para se criar um RC deve-se comecar com a documentacao interna disponivel. Alguns desses documentos

especialmente Uteis sdo citados por Liebowitz e Beckman [1]:

e Andlise de investidores

e Andlise das necessidades dos clientes

e Mapas de processos e fluxo de trabalho

e Procedimentos, diretrizes e normas

e Dados de medidas e performances de novos produtos/servigos
e Avaliacédo e Aprendizagem com novos produtos/servigos

o Estimativa e planos de compensacéo
3.1.5 - Estégio 5 - Compartilhar
Compartilhar lida com a facilidade de acessar e retirar conhecimento armazenado, navegar pelos Repositorios de
Conhecimento e também com sua distribuicdo a grupos interessados ou “assinantes”. Em organizacdes que aplicam

a Gestao do Conhecimento os funcionérios identificam areas de responsabilidade, expertise e interesse, e todos séo

incentivados a partilhar conhecimento que possa ajudar os colegas.

14



0 segundo aspecto é a comunicacdo, colaboracdo e partilha de idéias, opinifes, experiéncia e conhecimento por

telefone, fax, voice-mail, e-mail, groupware, audio, video e conferéncia em computador.

O estagio compartilhar recupera conhecimento da memédria e o torna acessivel aos “assinantes” eletronicamente ou
em papel. Individuos, equipes e departamentos trocam idéias, opinides, conversas informais, conhecimento e
expertise em reunides pessoais ou virtuais. Estas atividades podem ser estruturadas nas instancias: a) acesso e

retirada, b) distribuicéo e interesses do conhecimentos e c) colaboragéo entre as funcdes.

a) Acesso e Retirada:

0 conhecimento formal pode ser ampla e imediatamente acessado e retirado apenas no computador. No papel ele é
localizado com dificuldade e demora para ser copiado e distribuido. O conhecimento pessoal ndo é facilmente
acessado e recuperado. Por isso é importante formalizar e organizar este conhecimento eletronicamente. A
Tecnologia da Informag&o é de suma importancia para disponibilizar o conhecimento em qualquer lugar, tempo ou

forma.

b) Distribuicdo do Conhecimento — Interesses do Conhecimento

Deve haver uma distribuicdo do conhecimento para os interessados — funcionarios, unidades da organizacao, e até
agentes eletrénicos. E preciso haver uma forma de decidir quem deve ser informado sobre um determinado
conhecimento. Listas manuais podem ter essa funcdo até que sejam implantados meios eletrdnicos, sempre
acompanhadas de registros para evitar repeticdes. O ideal seria a distribuicdo eletronica através de agentes
eletrbnicos inteligentes que pesquisassem a Intranet e a Internet, e fizessem uma filiragem antes da entrega do

conhecimento a funcionarios, departamentos ou outros agentes eletronicos.

c) Colaboracdo entre as Funcdes:

Colaborar é compartilhar idéias, opinies e perspectivas entre pessoas de diferentes backgrounds, grupos,
especializacdes, funcdes, dentro e fora da organizacdo. Reunifes constituem-se no elemento mais utilizado e
efetivo para se obter colaboracdo. Atualmente chats, grupos de discussao, instant messaging, pastas publicas e
mecanismos de videoconferéncia tem sido utilizados como alternativas efetivas para a colaboracdo. O valioso

conhecimento de funcionarios pode ser partilhado em conferéncias em suas areas de especializacao.

3.1.6 - Estagio 6 — Aplicar

Aplicar diz respeito a recuperacdo e uso do conhecimento para a realizacdo de tarefas, resolucdo de problemas,

tomadas de decisdo, pesquisas de idéias e aprendizagem. Aplicar é a complementa¢do de Compartilhar. O
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conhecimento so atingira seu valor maximo se for aplicado a uma situacdo real. Pode ser aplicado diretamente por
uma pessoa ou computador para realizar um trabalho, ou como uma ferramenta de suporte. Também pode ser

usado para classificar, planejar, delegar, monitorar e avaliar o trabalho.

Podem-se divulgar problemas e aprendizagens rapida e eficientemente através de diretorios de expertise pessoais e

organizacionais que localizem experts que irdo fornecer treinamento e assisténcia.

Treinamentos on-line, instrugdes e consultas necessitam da existéncia dos Repositérios de Conhecimento para
melhorar a expertise e a performance dos funcionarios. Experts das areas devem alimentar o Repositorio de

Conhecimento e dar suporte aos funcionarios através de educacao e treinamento formais, consultorias e instrucdes.

3.1.7 Estéagio 7 - Criar

A criacdo de conhecimento envolve aprendizagem, extracdo de conhecimento, pensamento criativo, pesquisa,
experimentagdo, descoberta e inovagdo e muitas outras atividades que as vezes ndo sao utilizadas. Liebowitz e

Beckman [1] destacam atividades com grande potencial de aprendizagem, tais como:

¢ Planejamento Estratégico

e Pesquisa

e Reengenharia de Negdcios/ Transformacdo Organizacional
e Melhoria Continua

e Monitoramento Ambiental

o Inteligéncia Competitiva

o Avaliacdo Organizacional

e Revisdo Operacional

o Revisdo Pds Implementacéo do Projeto

¢ Andlise das necessidades, Preferéncias e Exigéncias dos Clientes e Investidores
e Benchmarking e Melhores Praticas

e Sistemas de Medidas e Relatorios

e Tomada de Deciséo

e Resolucdo de Problema

e LicOes Aprendidas

Ikujiro Nonaka acredita [29] que as empresas devem ser “criadoras de conhecimento” e ha quatro formas de fazé-lo:

e Do tacito para o t&cito — aprendendo as habilidades do mestre

e Do explicito para o explicito — transformando o conhecimento formal ja existente
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e Do tacito para o explicito — criando conhecimento formal novo que pode ser usado diretamente por
outros

e Do explicito para o tacito — internalizando uma nova idéia, adquirindo um entendimento ou habilidade

Neste contexto é importante definir e estruturar os niveis e as fontes de aprendizagem.

No que concerne ao nivel, Jahshapara [30] propde a aprendizagem em trés niveis:

Individual
Em Equipe

Organizacional

Birchall e Lyons [31] enfatizam a importancia da Tl como alavancadora para implementacdo de mecanismos de

aprendizagem.

a) Aprendizagem Individual
De acordo com Marquardt [32], a aprendizagem individual refere-se & mudanca de habilidades, insights,
conhecimentos, atitudes e valores adquiridos através de estudo, instrugdo com base tecnoldgica e observagao.

Incluimos ai a instru¢éo e a experimentacéo.

b) Aprendizagem em Equipe

Segundo Marquardt [32] o aprendizado em equipe aumenta os conhecimentos, habilidades e competéncias das
equipes. James Martin [33] acredita que ha um grande poder de aprendizagem através do “fluxo de valor”, que é um
processo no qual as necessidades dos clientes s&o os inputs, e 0s produtos e servigos desejados s&o os resultados.

A aprendizagem em grupo enfatiza analises de processos e melhoria continua.

¢) Aprendizagem Organizacional

Garvin [34] descreve a Aprendizagem Organizacional como aquela “capaz de criar, adquirir e transferir
conhecimento, e de modificar seu comportamento para refletir novos conhecimentos e insights.” Marquardt [32]
acrescenta: “esta em continua transformagéo para melhor supervisionar e usar o conhecimento para 0 sucesso da
corporacdo; capacita as pessoas dentro e fora da organizagdo para aprender com o trabalho e utiliza tecnologia

para maximizar a aprendizagem e a produg&o.”

A Aprendizagem Organizacional € uma das atividades mais importantes a longo prazo para a melhoria da
performance e flexibilidade. Se a aprendizagem néo for distribuida e incorporada seu valor potencial estara perdido.
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Os profissionais devem ter uma linguagem comum para que possam conversar sobre questdes técnicas. Em face de
um novo conhecimento a empresa podera modificar seu comportamento coletivamente. A idéa central é que esse
tipo de aprendizagem deva levar a uma performance superior e a aquisicdo de novas aprendizagens. Segundo

Garvin [34], a efic&cia provém de cinco atividades:

Resolucao de problemas

Experimentacdo de novas idéias

Aprendizagem com 0s erros

Aprendizagem com o sucesso dos outros — melhores préaticas

Transferéncia de conhecimento rapida e eficazmente na organizagéo

Marquardt [32] acredita que as seguintes atividades devem ocorrer:

e Colaboracdo entre as Diferentes Fungdes
¢ Incentivo & Exploracdo e Experimentacéo
¢ |dentificacdo da Melhores Praticas

e Atualizacdo da Memoria Organizacional com Novas Aprendizagens

Com relagéo as Fontes de Aprendizagem, de acordo com Liebowitz e Beckman [1] as mais valiosas fontes de

criagdo de conhecimento séo:

e Auto aprendizagem

e Aprendendo com Experts

e Aprendendo com Clientes

e Aprendendo com a Competi¢do

e Aprendendo com o Ambiente

e Aprendendo com a Industria

e Aprendendo com a Experimentagéo

e Aprendendo com o Pensamento Criativo

a) Auto Aprendizagem

As licbes aprendidas sdo um sub produto valioso da atividade de trabalho que requerem a avaliacio de
observadores, participantes, clientes e investidores para melhorar a metodologia, treinamento e sua implementacéo.

Outras fontes valiosas: revisdes operacionais e revisdes pos projetos de implementacéo, avaliacao de performance.

Iniciativas de desenvolvimento, equipes de projetos, forcas de tarefa e equipes de melhoria de qualidade devem ser

questionadas durante e ao final dos esfor¢os de desenvolvimento, pois técnicas e procedimentos podem ser
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reutilizados em outros projetos. As falhas de objetivos, exigéncias, analises, planejamento, construcéo, teste e

implementacéo podem ser detectadas durante o desenvolvimento e/ou ao final do projeto.

b) Aprendendo com experts

As empresas devem formalizar o imenso capital intelectual de seus experts para que eles discutam, colaborem e
aumentem o volume de expertise e também para que este conhecimento possa ser repassado a outros funcionarios.
A extracdo ou aquisi¢cdo do Conhecimento é uma sub disciplina da Engenharia do Conhecimento que € usada para
construir Sistemas Especialistas. E a transferéncia de uma expertise para um programa de computador que focaliza
as técnicas de extracdo de conhecimento tacito e de sua estrutura. Junto com a representacdo do conhecimento,
esses métodos podem ser usados para coletar, organizar, integrar e resumir um determinado conhecimento ou

expertise.

Hé vérias oportunidades ou eventos que podem suscitar a extracao de conhecimento de um expert ou profissional

experiente:

Aposentadoria: obtencdo de anos de experiéncia e expertise

e Promogdo: para uma fungdo ndo técnica

e Desemprego/Diminui¢do do quadro: um bonus substancial deve ser oferecido pelo conhecimento
e Novas Contratacfes

e Consultores: possibilidade de absorgéo de expertise pelos funcionérios

o Conferéncias/Seminarios de Industrias: experts partilhnam seu conhecimento

¢) Monitorar e Solicitar Feedback de Clientes: Aprendendo com os Clientes

Embora o feedback dos clientes seja uma das atividades mais importantes da gestdo, pouco tempo lhe é dedicado.
As expectativas dos clientes devem estar refletidas nos produtos e servigos. O feedback do cliente é extremamente
importante pois lhe d& informagdes valiosas para o0 aprimoramento. Este feedback pode ser solicitado ou néo e
consiste em reclamacdes e sugestdes. Deve ser analisado a nivel individual e de sistema, e € preciso determinar se

é um problema sistémico. Seja qual for o0 caso, apos analisado, o cliente devera receber uma resposta.

d) Inteligéncia Competitiva: Aprendendo com a Competi¢ao

Segundo Larry Kahaner [35], Inteligéncia competitiva € um programa sistémico para colher e analisar informacfes
sobre as atividades de concorrentes e tendéncias gerais dos negécios para adiantar as metas de sua empresa.”

Kahaner sugere um programa formal:

e Antecipar mudancas no mercado
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o Antecipar acBes dos concorrentes

o Descobrir concorrentes novos ou potenciais

e Aprender com 0s sucessos e fracassos dos outros

e Aprender sobre novas tecnologias, produtos e processos que afetam seu negocio

e Aprender sobre a legislagao politica ou mudancgas regulamentares que possam afetar o seu negdcio
e Olhar as préticas de seu negdcio com a mente aberta

e Ajudar aimplementar estratégias de melhoria de gestdo

e) Observacdo do Ambiente: Aprendendo com o Ambiente

E mais amplo que a inteligéncia competitiva e contempla as tendéncias e melhores préticas de industrias,
tecnologias, politicas governamentais e demogréficas. Ao contrério da inteligéncia competitiva, realizar
benchmarking e avaliar melhores praticas supdem cooperacdo entre duas empresas. Em geral rivais de um mesmo
ramo ndo sdo parceiros em benchmarking. As empresas buscam lideres reconhecidos e copiam e/ou adaptam seus
sucessos a sua cultura organizacional. Por que uma empresa partilharia o0 segredo do seu sucesso? O prestigio do
reconhecimento é mais importante. As melhores empresas atraem 0s mais talentosos. As vezes nao é facil copiar as
vantagens competitivas se ndo houver uma infra-estrutura que suporte e capacite o processo. E recomendavel que
se comece identificando as categorias de melhores préticas dentro e fora da empresa e que se examine 0s
componentes de Sistema de Negdcios e as competéncias essenciais determinadas na estratégia. E importante
certificar-se de que a maioria dos componentes do sistema de negdcios sejam semelhantes aqueles a partir dos

quais estdo sendo transferidas as praticas, caso contrario as mudangas nao atingirdo as melhorias desejadas.
f) Inovacdo: Aprendendo com a experimentacdo
Jim Clemmer [36] propde um processo de inovacao de quatro estagios chamado “funil de inovacéo”:
Estégio 1: Exploracdo: Busca de parcerias estratégicas, problemas néo resolvidos, necessidades de
clientes latentes ou ndo resolvidas.
Estagio 2: Experimentacao
Estégio 3: Desenvolvimento

Estagio 4: Integracéo

Nem sempre todos 0s estagios séo necessarios. Ele acredita no conceito de protétipo interativo, onde uma idéia é

desenvolvida até chegar a um produto robusto com bastante feedback do cliente.

Dorothy Leonard-Barton [37] destaca o papel da gest&o no suporte a experimentagao:
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Criar um clima que suporte e incentive a experimentacdo
Providenciar para que muitas experimentacdes e prototipos de fato ocorram; e

Acionar mecanismos que garantam a aprendizagem a partir dessas atividades.

3.2 Areas de Conhecimento

Que areas do conhecimento e competéncias essenciais sdo necessarias? Que capacitagdes? Essas areas

normalmente correspondem aos componentes do Modelo de Negécios de Beckman [38]:

Mercado: industria, competi¢éo, precos, fornecedores, distribuidores, sdcios

o Clientes: necessidades, valores, expectativas, exigéncias, restricdes, feedback
e Produto: caracteristicas, funcionalidade, custo, qualidade

e  Servico: marketing, compra, suporte e reparo

e Processo: 0s modelos consistem nas fases: acionadores, inputs, recursos, outputs; e nas medidas de tempo
ciclo/trabalho, custo, valor agregado/sem valor agregado, margem de erro/retrabalho, satisfagéo do cliente

externo e interno

o (Gestdo: estratégia de negocio, fluxo de trabalho/ processo, méo de obra, ativos, melhorias

¢ Empregado: performance, habilidades, conhecimento, objetivos de carreira, interesses, beneficios, informacdes

de folha de pagamento.

“Perfis de conhecimento” de todos os funcionarios deveriam fazer parte da memdria da corporacao, utilizando os
mesmos atributos dos itens de conhecimento: atividades, areas, produtos e servigos. Com base nesses perfis,
interesses, objetivos de carreira e necessidades da empresa, os funcionarios podem ser selecionados para

participarem de pesquisas e projetos e se desenvolverem.

E importante categorizar o conhecimento em areas por varias razdes:

10 Grande parte do poder do conhecimento esta nas relagdes entre dados, informages e conhecimento.
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2° Caso contrario haveria conhecimento demais disponivel.

30 Através da criacdo de areas € muito mais facil construir, melhorar e garantir a qualidade do

conhecimento.

40 J4 classificada, na forma de Repositdrios de Conhecimento e de Sistemas de suporte, pode alavancar o

conhecimento a capacitacdes e performance.

5° Um Centro de Expertise pode envolver cada area de conhecimento para dar suporte ao crescimento e a

qualidade de seu Repositdrio de Conhecimento.

Ha vérias abordagens para se dividir o conhecimento contido dentro de cada area, conforme a proposta de

Liebowitz e Beckman [1]:

1. Disciplinas e profissoes
2. Industria
e Tecnologia; Servicos Profissionais; Servi¢os Financeiros; Assisténcia Médica;Transporte; Energia;
Recursos Naturais; Construgéo/ imovel; Alimento; Varejo; Vestuario;Viagem;Agricultura;Governo
3. Componentes externos de sistema de negocios
e Mercados; Competicdo; Clientes; Produtos; Servi¢os; Fornecedores
4. Componentes internos de sistema de negécios
e Processos; Medidas: Finangas, Processo, Cliente, Funcionarios, Aprendizagem/ Conhecimento;
Gestdo; Tecnologia;, Estrutura: Organizacional, Equipe, Papel do Trabalho; Motivacao:
Desenvolvimento, Delegacgéo de Poder , Recompensa; Cultura
5. Classificacéo de biblioteca por assunto

6. Esquema de Conhecimento

3.3 Aspectos Organizacionais

Para efetuar a gestdo do conhecimento nas organizac6es, novas unidades especializadas nesta funcdo tém surgido
ou unidades antigas tém expandido suas responsabilidades com o intuito de estabelecer, coordenar e gerenciar
ferramentas e processos, bem como de facilitar a captura, o desenvolvimento e a distribuicdo de conhecimento. O
trabalho destas unidades estd normalmente relacionado a assegurar que as mesmas abordagens estdo sendo
usadas e institucionalizadas entre os usuarios. Membros destas unidades frequentemente interagem com a area de
Tl sobre sistemas, interfaces para os usuarios e ferramentas de pesquisa, bem como com 0s experts sobre

conteldo.
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Algumas organizaces criaram a figura de Comités para a gestdo do conhecimento, cujas responsabilidades

incluem o desenvolvimento e avaliacdo de estratégias de conhecimento, decidir sobre 0s niveis de investimento e

prioridades, bem como sobre 0 escopo de atividades relativas a Gestdo de Conhecimento.

Beckman [39] acredita que devem existir Centros de Expertise (Center of Expertise) para cada dominio de

conhecimento, disciplina ou especialidade. Os principais papéis destes centros sao:

Criar, pesquisar, melhorar e gerenciar os repositérios de conhecimento.
Definir os padrdes, métodos e praticas para o dominio de uma disciplina.

Estabelecer parcerias e alinhar/coordenar interesses com outros Centros de Expertise, projetos e

processos, bem como negociar conflitos entre estas entidades.
Avaliar a performance e competéncia da for¢a de trabalho, identificar gaps e remediar deficiéncias.

Suportar e desenvolver a forca de trabalho provendo servigos educacionais e de consultoria, bem como

orientacéo e ferramentas.

Diversos papéis tém surgido para focar e dirigir os processos de Gestédo de Conhecimento.

Chief Knowledge Officers — é o principal elemento na gestdo das atividades relacionadas a conhecimento.
Desenvolve as abordagens estratégicas para conhecimento e é responsavel por construir a infraestrutura

necessaria para a Gestdo do Conhecimento na organizacao.

Gerentes de Conhecimento — trabalham como facilitadores. Alguns focam em questbes ligadas aos
processos e como fazer com que as pessoas contribuam com idéias, desenvolvendo estruturas para
organizar a informacdo e garantir que os detentores de conhecimento fagam seu papel na disponibiliza¢éo
do conhecimento. Outros trabalham mais diretamente sobre o conteldo, filtrando e desenvolvendo material

que foi desenvolvido internamente ou através de fontes externas.

Existem propostas de novos modelos organizacionais focados em arranjos centrados nas fontes de conhecimento

tais como os sugeridos por Quinn [40] (Modelo Starbust e Spider's Web).

3.4 Infra-estrutura Tecnoldgica
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De forma a facilitar a aquisicdo e o compartilhamento do conhecimento, uma infaestrutura de Tl (tecnologia da
informacéo) deve ser implementada. Os componentes desta arquitetura segundo o modelo proposto por Beckman
[39] séo:

o Arquitetura e padrdes de Tl
o Plataforma de TI: hardware
e Comunicacles: dados, voz, imagem, redes, seguranca
e Interfaces
e Seguranca
e Dados/Informacéo
o AplicagBes de Software
¢ Automacdo de Escritdrio e Groupware
e Sistemas Transacionais
e Modelagem de Processos e Simulacéo
e Sistemas de Suporte a Decisdo e EIS (Executive Information Systems)
o Sistemas de Informacdes Funcionais
o Sistemas Inteligentes: expert systems, knowledge discovery, machine learning

e Suporte ao usuario: help desk e treinamento

A integracdo e operagdo de todas estas tecnologias tém sido bastante facilitada pelos padrdes e pela arquitetura
das tecnologias baseadas na Internet. A conectividade em qualquer lugar independente das diferentes plataformas e

de bancos de dados tem facilitado em muito o compartilhamento de conhecimento.

Tobin [41] propde a construcdo de uma infraestrutura de TI com os seguintes componentes:
e Repositorios de conhecimento
e Diretorio de fontes de conhecimento
e Diretorio de recursos de aprendizado

e  Groupware (WorkFlow)

Beckman [38] esbogou quatro estagios para o desenvolvimento do suporte tecnoldgico:
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1o estagio — Estabelecer uma infra-estrutura de rede que permita a comunicacdo para todos os funcionarios

20 estagio — Criar repositdrios de dados, objetos e conhecimento para toda a empresa

30 estagio — Automatizar e capacitar operacdes, gestdo e atividades de suporte

40 estagio — Desenvolver Aplicativos para Sistema de Suporte a Performance Integrada, Descoberta de

Conhecimento e Mineracéo de Dados

3.4.1 Repositdrios de Conhecimento

Um reposit6rio de conhecimento é um armazém on-line e baseado em computadores que contém conhecimento,
experiéncia e documentacdo de um dominio particular de expertise (area de conhecimento). (Liebowitz e Beckman
[1]).

No Repositorio de Conhecimento o conhecimento é coletado, resumido e integrado em diferentes fontes de

informacao.

Tipos de Input e Output em um Repositério de Conhecimento

e Bancos de dados externos
e |mpressos

e Imagens e video

° AUdiO

e Sensores/sinais

e Multimidia
e E-malil

e Voice-malil
o Fax

e EDI

As principais estruturas de conhecimento que podem existir em um Repositdrio de Conhecimento, de acordo com a

visdo de Liebowitz e Beckman [1], séo:

e Modelos

e Regras

e Casos

e Bancos de dados
e Textos

e Imagens
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3.4.2 Sistemas Especialistas

Sistemas Especialistas s@o programas de computadores criados para aplicar areas de conhecimento a problemas
especificos e situacbes de decisdo. Muitos produtos contém Sistemas Especialistas para monitorar e otimizar a
performance, relatar problemas, sugerir reparos. Sistemas Especialistas podem ser usados em muitos produtos de
software. E-mails e voice-mail podem ser filtrados para que mensagens mais importantes aparegam primeiro ou
para que as indesejadas sejam deletadas automaticamente, ou ainda para que estas sejam respondidas

automaticamente.

Planejadores inteligentes de reunides sdo muito Uteis, pois escolnem o0s participantes segundo o assunto e reunides
anteriores, no melhor local e horario.
Ha trés tipos basicos de Sistemas Especialistas. As vezes, deve-se usar mais de um tipo dependendo da situacao,

grau de estrutura, esquema de representa¢do do conhecimento e caracteristicas do usuario:

e Raciocinio de Banco de Casos (RBC)
e Sistemas de Banco de Regras (SBR)

e Raciocinio de Banco de Modelos (RBM)
a) Raciocinio de Banco de Casos
RBC capta conhecimento diretamente da experiéncia, usa expertise na forma de casos trabalhados, mede quao
semelhante é uma nova situagdo em relagdo a um caso ja existente. Um caso consiste nos atributos e solugéo de
uma situacao problematica.
b) Sistema de Banco de Regras
SBR utiliza vérios pedacos de conhecimento organizados em regras condicionais tipo “se-entdo” representadas por
heuristica — atalhos e regras praticas. Tais regras sdo abstratas e divididas em partes. Os casos podem ser
transformados em regras aplicando-se a técnica de inducdo Machine Learning (Maquina de Aprendizagem).
Também utilizam Mecanismos de Deducéo.
¢) Raciocinio de Banco de Modelos
Fornece uma estrutura representacional e conceitual que define as estruturas do conhecimento e os métodos de
deduc&o; define e estrutura objetos/conceitos de areas relevantes e a relagdo entre eles; requer uma teoria da area

bem estruturada, e € util para organizar &reas de negdcios complexas e processos de trabalho.
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3.4.3 Aplicativos de Servico ao Cliente

Na prestagdo de servigos e no atendimento a clientes ja sdo amplamente utilizados. Normalmente ha trés estégios:
pré venda, transagdo e pos venda. Um servico de atendimento gratis por telefone ou Internet pode integrar todos

esses aplicativos e fornecer um servico mais personalizado. Como exemplo podemos citar:
a) Diagnostico e Reparo do Produto:

Existem aplicativos que realizam tarefas genéricas para diagnostico e reparo de carros, computadores ou
elevadores.

b) Aconselhamento e Assisténcia do Produto:

E comum clientes precisarem de ajuda para instalar, montar, configurar, usar e resolver problemas de produtos
complexos. Servicos telefonicos gratuitos podem oferecer representantes que servem de intermediérios entre o
cliente e os Sistemas Especialistas, como por exemplo o American Express Credit Analyser Assistant (Lieobowitz e
Beckman [1]).

3.4.4 Aplicativos de Gestéo

Muitos aspectos da gestéo podem ser automatizados resultando em performance melhor do que de qualquer ser
humano/equipe.

a) Modelagem e simulagéo dinamica do fluxo de trabalho:

Conceitos, praticas e processos de negdcios podem ser disponibilizados on-line: textos, mapas de processos,
elementos do sistema de suporte ao trabalho, modelos de simula¢do de processo, dados de medidas relevantes,
critérios de compensagdo dos padrdes de performance e do empregado para serem integrados aos modelos de
processo. O Sistema de InformacOes de Gestdo deve estar integrado aos modelos de processos. Assim todos 0s

funcionarios terdo acesso aos novos modelos de processos através da simulacdo, modificando as variaveis de input.
b) Gestdo Automatizada de Casos:

Casos podem ser estruturados para representar importantes variaveis na distribuicdo e planejamento de trabalho: a

quantidade, tipo, dependéncia de local e o tempo do trabalho; a quantidade, habilidade, performance anterior e
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disponibilidade do pessoal; data de término e precisdo. Quando as cargas de trabalho estdo altas e inventarios
estdo acumulados, 0 modulo designara tarefas a especialistas. Quando estiverem baixos, ele sugerira aos gerentes
que designem tarefas aos funcionarios para que expandam suas habilidades. O mddulo também pode ser usado

para planejar futuras cargas de trabalho e necessidades de recursos.

c) Anélise e Previsdo de Tendéncias nos Dados de Medida:

Relatdrios de Sistemas de Informacdo de Gestdo (SIG) padronizados fornecerdo comparagdes em relagcdo ao
periodo imediatamente anterior e em relagcdo ao mesmo periodo do ano passado em todos o0s niveis requeridos. Os

usuérios poderdo customizar os relatdrios de acordo com suas preferéncias.

3.4.5 Arvores do Conhecimento

E uma abordagem inovadora de representacdo e gestdo do conhecimento proposta por Levy (Levy, [42]). Esta
abordagem foi desenvolvida como consequéncia da avaliagdo do impacto da internet nos processos de
comunicacdo e consequentemente nos novos modelos de relagdes sociais dela decorrente. Em seu estudo sobre o
fendmeno da excluséo digital, Lévy caracteriza o ciberespago ou a sociedade em rede como sendo um lugar real de
compartilhamento da memoéria e das experiéncias de uma coletividade. Como conseqiiéncia dessa Viséo
humanistica da exploracdo efetiva das novas tecnologias da informacéo e da comunicacgéo, Levy desenvolveu o
conceito de inteligéncia coletiva e um algoritmo de representa¢do do conhecimento patenteado sob o nome de
arvores do conhecimento (knowledge trees). Este algoritmo é baseado em um modelo de representagéo coletiva e
gréfica do conhecimento. Uma topografia dindmica dos processos de aprendizagem dos individuos e da prépria
organizacdo a qual estes pertencem, € construida continuamente, através de processos de transferéncia de
informag&o suportados pela comunicagdo via internet. Nesta abordagem, o valor de uma base de conhecimentos, a
dindmica de evolugdo dos mesmos e as relacbes humanas a eles associadas podem ser democratica e
espacialmente estruturadas e assim representadas sob a forma de uma arvore, galhos e folhas em um mapa e
numa tela de computador. Cada usuéario da arvore do conhecimento de uma organizagéo tem acesso aos processos
de criacdo, de organizacdo, de compartilhamento e de uso do conhecimento representado, influenciando os

fendbmenos sociais associados a implantagdo de uma estratégia de gestao do conhecimento.

As arvores do conhecimento representam um novo conceito de interacdo homem-maquina, caracterizado pela
participacao ativa dos usuarios em todos 0s niveis organizacionais, 0s quais definem progressivamente, através de
um processo de aprendizado continuo, os escopos de contetdo e os subprocessos da capacitagdo associados a

cada competéncia desenvolvida individual ou coletivamente.
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3.5 Gerenciamento

Os gestores devem, sempre que necessario, mudar a cultura existente de forma a tornar os funcionarios receptivos,

colaboradores e comprometidos com as estratégias e preceitos relativos ao conhecimento dentro da organizagao.

A cultura corporativa da empresa é um fator importante para o sucesso da Gestdo do Conhecimento. Culturas
burocréticas sofrem com a falta de confianga e falham em recompensar e promover a cooperacéao e colaboragéo.
Sem uma forca de trabalho motivada, o conhecimento dificimente é compartilhado e aplicado, a inovagdo cessa e a

cooperacao entre unidades praticamente inexiste.

E papel da gestdo motivar a todos, provendo oportunidades iguais bem como recompensas adequadas. A gestdo
deve medir e recompensar a performance, comportamento e atitudes que sdo necessarios e desejados para criar
um ambiente propicio para a disseminagdo do conhecimento. Devem-se derrubar barreiras competitivas entre 0s
departamentos, e estabelecer locais adequados, valores, comportamentos e medicfes adequadas que

recompensem 0 postura positiva em relacdo a GC.

Quinn, Baruch e Zien [43] acreditam que os inovadores, essenciais para a manutengdo da competitividade da maior

parte das organizacoes, respondem melhor aos seguintes fatores:

- Desafios
- Reconhecimento Pessoal
- Liberdade de atividades

- Recompensas financeiras

Eles também acreditam que uma cultura saudavel e fortes incentivos sdo necessarios para encorajar a inovagdo. “A
menos que 0s incentivos e a cultura sejam muito fortes, aqueles que detém posicdes de poder podem subverter o

progresso através da recusa em efetuar mudancas ou de prover o0 expertise necessario para uma nova ‘venture”,

afirmam Quinn, Baruch e Zien. [43]

As recompensas podem tomar varias formas, incluindo dinheiro, reconhecimento, tempo para descanso, promogéo,
selegdo de trabalho, novas atribuicGes, desenvolvimento. Na Arthur Andersen os funcionrios sdo recompensados

por colocarem perguntas e respostas na base de conhecimentos (Knowledge Xchange Management System).

3.6 Fatores Chave de Sucesso

Nesta secdo apresentaremos fatores que facilitam o sucesso da Gestdo de Conhecimento, bem como alguns dos

seus desafios.
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a) Fatores facilitadores, segundo as visdes de Davenport e Prusak [44] e Beckman [39]

- Lideranca e compromisso da alta direcéo

- Cultura saudével e propicia para a disseminacao de conhecimento

- Existéncia de uma infraestrutura tecnoldgica e organizacional adequada
- Clareza de visdo e de linguagem

- Link com os objetivos da empresa

- Varios canais para a transferéncia de conhecimento

- Algum grau de estruturacdo do conhecimento

b) Caracteristicas de uma Organiza¢do voltada para 0 Conhecimento

Segundo Beckman [39], eis um resumo das mais importantes caracteristicas:

o Alta Performance

e Enfase no Cliente

e Enfase na Melhoria

e Enfase na Exceléncia

o Alta Flexibilidade e Adaptacao

o Altos Niveis de Expertise e Conhecimento
o Alto Nivel de Aprendizagem e Inovacdo

e TlInovadora

e Auto Dirigida e Gerenciada

e Pro ativa e Futurista

c) Desafios

Implementar a GC nédo é uma tarefa facil. Reter conhecimento garante poder e influéncia. No entanto, experts
freqlientemente querem partilh&-lo para que tenham mais tempo para dedicar-se a casos mais dificeis e outros

interesses profissionais. Os obstaculos mais frequentes séo:

e Barreiras culturais: énfase cultural nos produtos e resultados, excluindo 0s processos;
o Resisténcia a reutilizagdo do conhecimento.
e Barreiras técnicas:

e como tornar o processo de captacdo e reutilizagdo facil e transparente,
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e como garantir a relevancia e inteligibilidade do conhecimento.
Segundo Anne Stuart [45] os perigos da Gestéo do Conhecimento séo:

e ndo encontrar 0 que vocé precisa quando precisa (“mapas do conhecimento” e ferramentas de navegacao
de facil uso devem ser criadas);

e quando mal elaborado pode facilmente tornar-se sobrecarga de informacdes;

e uma GC eficaz requer a criacdo de uma cultura de apoio e colaboragéo que elimine rivalidades tradicionais;

e a GC pode tornar-se uma parédia, uma fonte de conflitos internos, se os recursos nao forem distribuidos
igualmente por toda a empresa;

e 0 conhecimento deve estar fortemente ligado as pessoas e processos, e ndo apenas a tecnologia da

informacdo.
Garvin [18] cita trés grandes desafios para o desenvolvimento da Gestéo de Conhecimento, a saber:

- Clareza nos papéis.
Em vérias empresas de servicos muitos dos gerentes de conhecimento suportam atividades de servicos

junto a clientes. Este papéis muitas vezes conflitam em termos de alocacédo de tempo e de prioridades.

- Sistemas de mensuracao, performance e incentivo.

Vérios especialistas acreditam que mudangas nos sistemas de incentivo e performance sao essenciais para
a criagcdo de uma cultura em que o compartilhamento do conhecimento € a norma. A mensuragao continua
sendo um grande desafio, pois embora as contribuicbes as bases de conhecimento possam ser

assinaladas, o seu uso ou discussdes on-line tornam-se mais dificeis de mensurar.

- Captura e transferéncia de conhecimento Tacito.
O conhecimento técito normalmente sd é acessado indiretamente através de elicitacdo de conhecimento e
observacdo de comportamento. Desta forma € um conhecimento mais dificil de representar e codificar,

tornando o seu compartilhamento mais arduo.

Outros desafios podem ser citados tais como o fato de que conhecimento valioso € frequentemente ignorado por

outros que ndo os geradores do conhecimento, ao invés de ser usado no dia a dia.

3.7 As Tecnologias de WorkFlow

Um dos elementos essenciais de uma estratégia de Gestao do Conhecimento é a infraestrutura tecnolégica de apoio
aos processos de aprendizagem organizacional. Workflow é uma solucéo tecnolégica e organizacional para suporte

a uma nova forma de funcionamento das organizacdes, baseada no trabalho cooperativo (groupware). Este, por sua
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vez, esta estreitamente relacionado a um novo paradigma de visualiza¢do das organizacOes através de processos,

que resulta em mudancas radicais nas suas praticas de gestdo e de operacao.

Processos sdo conjuntos de tarefas relacionadas, voltadas ao atingimento de um determinado resultado.
Envolvendo atividades inter-departamentais ou mesmo entre empresas, cada processo tem clientes com suas

necessidades especificas, e o foco de seu desempenho deve ser a satisfacdo destes clientes.

Num ambiente de negdcios condicionado pela busca exceléncia e da qualidade percebida pelos cientes e
continuamente em mudanca, a reavaliacdo dos processos de negécios e de opera¢do se constitui em um dos

fatores estratégicos vitais para a sobrevivéncia das organizacoes.

A utilizacdo da tecnologia de workflow, para ser efetiva, deve estar inserida neste contexto de mudancas,
funcionando como ferramenta capacitadora em projetos de reengenharia ou de aperfeicoamento de processos de
negocio. Tem se constituido num elemento fundamental na alavancagem do desempenho do setor de servigos,
visando a superagdo das fraquezas organizacionais, tanto em produtividade quanto em qualidade de produtos e

Servicos.

3.7.1 Reengenharia e Aperfeicoamento de Processos de Negécio Organizacional

A utilizacao das aplicacdes de workflow adequa-se tanto a projetos de reengenharia de processos (BPR - Business
Process Reengineering), como aqueles relacionados a aperfeicoamento de processos (BPI - Business Process

Improvement).

A principal diferenga entre BPR e BPI é que, enquanto na primeira situagdo ocorre uma transformagdo radical das
regras do negocio, das fungdes operacionais e das praticas de gestdo, no BPI privilegia-se o desenvolvimento

incremental de um novo processo sob as regras existentes.

Embora se diferenciem quanto & forma de ac&o, tanto 0 BPR como o BPI buscam a mudanga norteados pelos
critérios de valor sob a 6tica dos clientes do processo objeto de estudo, notadamente a conformidade com 0s
requisitos do produto ou servico oferecido, a adequagéo e o suporte ao uso, a agilidade na resposta a demanda do
consumidor e a boa relagéo entre custos e beneficios auferidos.

As acoes de revisdo de processos de negacio e o uso de tecnologias de apoio, entre elas as ferramentas de
workflow, devem estar condicionadas pelos critérios de valor enunciados, e os seus resultados devem ser avaliados

através de medidas de performance de dois tipos principais:

medidas de eficacia: conformidade com procedimentos ou padrdes estabelecidos, e aderéncia ao propdsito

essencial do processo (normalmente relacionado diretamente com a missao da organizagéo);

medidas de eficiéncia: redugéo no ciclo de tempo e no custo de execugdo, visibilidade para o cliente, adaptabilidade

32



e flexibilidade para situacoes alternativas, facilidade de monitoramento e de controle de desempenho, entre outros

aspectos.

3.7.2 Areas Criticas de Mudanca

O sucesso na implementacdo de mudancas em processos, além do equacionamento preciso da solu¢ao dos
problemas identificados e da utilizagdo da tecnologia adequada, depende de a¢Bes complementares em quatro
areas criticas: cultura da empresa, estrutura organizacional, medidas de performance & sistemas de incentivo, e

estilo de gestéo.

A cultura da empresa é o aspecto mais dificil de mudar, desde que envolve em Ultima instancia 0 comportamento de
todos os empregados, num contexto onde se esta migrando de um comando e controle funcional para um ambiente
que enfatiza a busca da exceléncia através de “times de trabalho” desvinculados das fronteiras tradicionais das
unidades organizacionais. O uso de uma tecnologia ndo convencional como workflow também contraria as praticas
de operacdo classicas, apoiadas intensamente no papel, nos arquivos manuais, na informag&o “proprietaria” de
cada um, etc.

O novo formato da estrutura organizacional deve acomodar um balanceamento entre a tradicional vinculagéo e
especializacdo funcional das pessoas e seu envolvimento em processos e times multifuncionais flexiveis. A
mobilidade dos processos apoiados em tecnologias orientadas para o trabalho cooperativo, tais como o workflow e
todas aquelas abrangidas no campo do “groupware”, cria na empresa a “organizagdo em hipertexto” [1] cuja

principal caracteristica é a capacidade de seus membros de mudar de contexto.

As inovacOes nas medidas de performance devem privilegiar as contribuices de cada membro e da equipe como
um todo para a melhoria global do processo, em um nivel hierarquicamente superior aos resultados departamentais
ou individuais, num ambiente de compartilhamento da informagéo e do conhecimento. Os sistemas de incentivo

devem refletir a énfase dada na empresa aos novos paradigmas de avaliagdo de performance enunciados.

O estilo de gestao dos quadros dirigentes deve se modificar no sentido de priorizar a¢des de mudanca, incentivando
0 comportamento inovador das pessoas, 0 compartilhamento do conhecimento e a movimentacao no sentido da

melhoria continua dos processos.

3.7.3 Tipos de SolugBes de WorkFlow Existentes no Mercado

Quando uma organizag¢éo comeca a considerar a oportunidade de uso da tecnologia de workflow, usualmente a

tendéncia é de que a primeira indagagao das pessoas se relacione a “qual € o melhor produto do mercado™?

Entretanto, esta é uma questdo inadequada no inicio de um projeto desta natureza visto que, antes de tudo, o0 que

deveria ser indagado é “que produto se configura mais apropriado para atender as necessidades especificas dos
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processos de negdcio objeto de reformulagédo™?
Tal postura se justifica visto que as inimeras solugdes disponibilizadas no mercado ndo sdo semelhantes,
diferenciando-se em funcéo do tipo de inovacbes em processos as quais estdo associadas. Neste sentido, existe

uma tendéncia em classificar as solugdes de workflow em 4 categorias [2]:

“sistemas ad hoc”, adequado para um processo executado uma Unica vez, cada pessoa atuando sobre 0 mesmo e

“roteando-0” para o proximo agente interventor, tipicamente baseado em ferramentas de correio eletrénico. Um
exemplo desta aplicagdo seria o recebimento de um documento no setor de atendimento ao cliente com a
solicitacdo de fornecimento de um novo produto ou servico. A area responsavel poderia “scanear” 0 documento e
enderecéa-lo eletronicamente para o setor de desenvolvimento de novos produtos, no sentido de colher sua opinido a
respeito. O mesmo procedimento seria repetido em relagdo a outros setores envolvidos, até ser finalmente devolvido

ao setor de origem com todos 0s comentarios a respeito do pedido do cliente;

“sistemas de coordenacdo”, concebidos para facilitar agdes de coordenacdo de processos continuamente

desenvolvidos na empresa, onde pessoas ou grupos trabalham em colaboracéo para o atingimento de um
determinado resultado. Um exemplo desta aplicacdo consiste num processo rotineiro de criagcdo de uma pega

7

publicitaria, onde o contelido de um “folder” é especificado no setor A, em seguida as especificacdes séo
enderecadas ao setor B, o projeto do “folder” é encaminhado ao setor C para aprovacao, se rejeitado volta ao setor
B, se aprovado € encaminhado para o setor D, e assim por diante. O sistema permite ao gerente do processo
especificar ndo so6 o seu fluxo, mas também as suas regras - rejeicdo/aprovacgao - que determinardo caminhos

alternativos para o fluxo da informacao;

“sistemas administrativos”, concebidos para o roteamento inteligente de formularios através da organizagao. Tais

formularios sdo baseados em textos e consistem de campos editaveis, sendo roteados automaticamente de acordo
com o tipo de informac&o nele inserido. Em complementacéo, tais sistemas podem notificar as pessoas a respeito

de quando uma determinada a¢éo € executada, permitindo o gerenciamento de prazos criticos. Um exemplo de tal
aplicacdo poderia ser um pedido de compra de materiais, tramitando entre diversos setores que vao passo a passo

completando o preenchimento de informag@es no “documento eletrénico” até a conclusao do processo;

“sistemas de producao”, concebidos para a automatiza¢éo do fluxo de papéis na organizacdo, transformando-os em

“‘imagens” digitais. Tais sistemas estao estreitamente associados com a tecnologia de processamento de imagens,
podendo envolver também o roteamento inteligente de formularios e o acesso a bancos de dados corporativos. Um
exemplo classico desta aplicacdo é o processamento de reembolso de despesas médicas em empresas de seguro-
salde, onde a recepcionista da empresa, a partir de uma ligacéo telefénica ou contato pessoal, busca no banco de
dados de clientes os dados do segurado, recolhe a documentacdo complementar necessaria, preenche formulario
eletrdnico e digitaliza os documentos, desencadeando o processo logo em seguida através de caminhos

previamente roteados pelo sistema.
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Conforme sugerido pela WiMC (“Workflow Management Coalition”) [3], entidade sem fins de lucro criada em 1993
por cerca de 90 empresas! e que tem por objetivo o desenvolvimento de padrbes e terminologia para tecnologia de
workflow, a escolha de uma dentre as alternativas de sistemas apresentados deve ser decorrente de um projeto

organizacional, apoiado em metodologia que separe a analise do problema em dois momentos distintos:

1. numa primeira fase, denominada de definicdo do processo de negdcio, sdo desenvolvidas as a¢des do tipo BPR

ou BPI, ja descritas anteriormente, tendo como resultado o projeto l6gico do processo revisto. Esta fase geralmente
se divide em duas etapas, a primeira consistindo no mapeamento do processo existente e a segunda no projeto do

NOVO Processo;

2. numa segunda fase, denominada de automacao do fluxo de trabalho, séo desenvolvidas as a¢des de construcéo

da aplicagéo de workflow, implementa¢éo do processo automatizado com o treinamento em paralelo das pessoas

envolvidas, e acompanhamento e gerenciamento da aplicacao.

Em paralelo ao desenvolvimento da fase 1 do projeto, juntamente com a concepcdo do novo processo, deve-se

proceder & escolha do fornecedor da tecnologia de workflow que suportard a automagao na fase seguinte.

Alguns cuidados basicos adicionais que devem ser tomados na conducdo de um projeto de automacao de

processos Sao:

1. ndo automatize um processo sem uma analise prévia do mesmo. Informatizar um processo ruim simplesmente

significa que vocé estara trabalhando errado de forma mais veloz;

2. para comegar escolha um processo que ja esteja, ou possa estar, claramente definido em termos de regras de

funcionamento;

3.0 investimento em tecnologias de workflow, para apresentar retorno, deve estar direcionado para processos de

negocio, com relacdo estreita e significativa com a misséo, objetivos e resultados da empresa (metas e métricas);

4. o fator humano é fundamental para o sucesso de um projeto de workflow, assim o envolvimento e capacitacao

dos quadros da organizacdo deve ser considerado como item essencial;

5.0 investimento em projetos de automacdo de processos ndo compreende somente a aquisicdo de equipamentos,
software e redes de comunicagdo. Ao cotar precos, solicite ao fornecedor dados explicitos sobre os custos de
treinamento de pessoal e de assessoria ao desenvolvimento e implementagdo do produto. Devemos lembrar que
a tecnologia de workflow ainda é relativamente nova no mercado, ndo havendo portanto suficiente “expertise” nos

quadros internos para conducéo do projeto sem a ajuda de terceiros;

! Empresas como Coca-Cola, HP, IBM, Microsoft, Novell, Oracle, Price Waterhouse, SAP, Siemens e Xerox
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6. o fornecedor da tecnologia deve ser cuidadosamente avaliado, em termos de experiéncia com o produto e

estrutura para 0 atendimento pos-venda;

7.a tecnologia oferecida deve ser cuidadosamente avaliada, em termos de seu estagio de maturidade perspectivas

de evolugdo e interoperabilidade com ambientes de operagdo consagrados no mercado.

3.7.4 As abordagens de planejamento e implantacéo

N&o existe atualmente um conjunto de metodologias e técnicas estabelecidas para planejar e implantar workflow,
principalmente porque existem diferentes tipos de processos e solugdes. Para 0s processos que enfatizam
roteamento, normalmente sdo usados fluxogramas que indicam o0s passos a serem executados. Neste fluxograma é
possivel definir para um workflow seu ponto de inicio e término, decisdes, pontos de inicio e término de passos
executados paralelamente, ciclos (loops), eventos e pré-requisitos dos passos, entre outros. O padrdo de

mapeamento de processos mais usado € o fluxograma ANSI [4].

Nos Ultimos anos uma nova categoria de ferramentas de software vem surgindo no mercado, envolvendo recursos
para a automacao do mapeamento de processos em ambientes de projetos do tipo BPR ou BPI. Disponibilizadas
para as plataformas mais comuns no mercado (Windows, OS2, Mac e Unix), o seu preco pode variar entre U$ 500 e

U$ 15.000, em funcéo do grau de elaboragdo das técnicas incorporadas a cada produto[2].

Nos processos que enfatizam coordenacgdo € comum encontrar técnicas mais elaboradas. Por exemplo, o “ciclo de
coordenacéo”, da metodologia patenteada pela Action Technologies [5], possui 4 fases (preparacéo, negociacao,
execucdo e aceitacdo) e 3 tipos de participantes (cliente, executor, observador). Nesta metodologia, criada a partir
do estudo de como compromissos sdo estabelecidos e cumpridos em uma empresa, um ciclo pode ter todas ou
algumas fases e uma fase pode ativar outros sub-ciclos, detalhados onde e quando necessario. Cada fase pode

usar 0s recursos existentes para definicdo de processos que enfatizam roteamento.

3.7.5 0 modelo de RefeéEncia do WMC

Existem vérias arquiteturas, implementacdes, estilos e tecnologias envolvidos na cerca de centena de produtos de
workflow existentes. Uma boa forma de compara-los, e também de verificar sua funcionalidade, é usar um “modelo

de referéncia”.

A WfMC define um bom e abrangente modelo de referéncia com a seguinte estrutura e componentes para produtos

desta area, apresentado na figura 1.

Ferramenta para Definicdo de Processo (Process Definition Tool): usada para criar definices de processo que

possam ser manipuladas em computador. Ela pode ser baseada em uma linguagem formal de defini¢do de
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processos, em um modelo de objetos e seus relacionamentos ou ainda em um conjunto de instrugdes para

roteamento de informacdes.

Definicdo do Processo (Process Definition): contém todas as informagdes necessarias para 0 seu processamento,

tais como condi¢Bes de inicio e término, atividades, regras de navegacao entre as atividades, dados relevantes para

o workflow etc.

Servico de Coordenacdo de Workflow (Workflow Enactment Service): responsavel pela interpretacdo da descricao

de um processo e geréncia das suas instancias, incluindo controle da seqliéncia de suas atividades, manutencao
das listas de trabalho dos usuérios e ativacdo de outros programas e aplica¢des. Usa um ou mais “motores de

workflow” (workflow engines).

Dados Relevantes para o Workflow e da Aplicacdo (Workflow Relevant Data and Application Data): os dados

relevantes (ou “dados do caso”), séo usados pelo workflow para decidir a seqiiéncia e condi¢es de atividades; os

dados da aplicacdo ndo sdo manuseados pelo workflow (isto €, apenas pelas aplicagdes por ele acionadas).

Listas de Trabalho (Worklists): conjunto de itens que necessitam da atencdo de um usuario.

Cliente (Worklist Handler & User Interface): responsavel pela interagdo com o usuario e com o Servico de

Coordenacdo de Workflow, através das Listas de Trabalho.

Operagoes de Supervisao (Supervisory Operations): permite que usuarios privilegiados possam alterar

caracteristicas dos processos em andamento, definir papéis, acompanhar o histérico das atividades de uma

instancia de processo, consultar métricas e outras estatisticas etc.

Interfaces Expostas e Embutidas (Exposed and Embedded Interfaces): permitem o desenvolvimento de aplica¢des

que queiram se relacionar diretamente com os componentes de software de workflow. Atualmente, quando
expostas, esta interface é proprietaria. A proposta da WfMC € a de criacdo de uma WAPI (Workflow Application

Programming Interface).
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Figural: Modelo de Referéncia da WfMC
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