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Na ultima década, diversas abordagens voltadas a Gestao
do Conhecimento (GC) foram desenvolvidas e aplicadas,
visando aprimorar a geracgéo, armazenagem,
transferéncia e reutilizacdo de conhecimentos. Contudo,
varios projetos deixam de gerar os beneficios esperados,
devido a distancia entre as atividades orientadas a GC e
as que constituem a rotina dos colaboradores da
organizacdo, como parte de seus processos de negdcio.
Este artigo parte da ideia de que a aproximacdo das
praticas de GC e das rotinas organizacionais vem se
tornando essencial para o sucesso das empresas,
propondo uma metodologia integrada de revisdo de
processos e gestao do conhecimento. Para tanto, s&o
analisados alguns dos principais modelos de GC,
identificando-se as tarefas essenciais a eficaz gestdo do
conhecimento. Em seguida, avalia-se a compatibilidade
entre essas tarefas e os procedimentos definidos nas
principais metodologias de redesenho de processos. Com
base nesta analise, delineia-se uma metodologia de
redesenho que integra os principios e técnicas dos dois
tipos de iniciativa. A adocdo dessa metodologia na
conducdo de projetos devera gerar processos de negocio
mais equilibrados, que proporcionem uma operacao
eficiente e de baixo custo para empresa, ao mesmo
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tempo em que sistematizem as atividades de geracao,
armazenagem, transferéncia e reuso de conhecimento.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento; Processos de
Negocio,; Gestdo de Processos; BPM.

Knowledge Management and Business
Process Redesign: An Integrated
Framework

In the last decade, several Knowledge Management (KM)
frameworks have been developed and applied to improve
creation, storage, transfer and reuse of knowledge.
However, a number of projects have failed to generate
the expected benefits due to a gap between KM activities
and those that constitute the routines of an organization,
as defined in its business processes. This paper draws on
the idea that the association of KM practices and
organizational routines is essential to companies’ success
nowadays to put forth an integrated process redesign and
knowledge management methodology. With this goal,
some of the foremost KM frameworks were analyzed to
identify the tasks that are essential to the effective
management of organizational knowledge. Then, the
compatibility between such tasks and the procedures
defined by major process redesign methodologies were
evaluated. This analysis supported the elaboration of a
revised methodology that integrates the principles and
techniques of both types of initiatives. The adoption of the
proposed methodology should elicit the creation of
business processes that harmonize an efficient, low cost
operation and the systematization of an organization’s
knowledge creation, storage, transfer and reuse activities.

Keywords: Knowledge Management; Business Processes;
Business Process Management, BPM.
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1 Introducgao

No inicio do século XXI, testemunhamos a crescente valorizacdao de
um novo fator de producao: o conhecimento. A criacdo, armazenagem,
transferéncia e reuso do conhecimento sdo, hoje, vistos como aspectos
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estratégicos importantes no ambito das organizagdes, uma vez que o
valor de produtos e servicos depende cada vez mais do grau em que a
inovacao e a inteligéncia sao incorporadas a eles (ZACK, 2003). Desse
modo, a competitividade de uma empresa vem se tornando funcao da sua
capacidade de criar, transferir, e reutilizar conhecimentos que sejam
relevantes para a sua atividade-fim (NONAKA, 1991).

Ao mesmo tempo, observamos que, com o aumento da competicao
e das incertezas no ambiente de negdcios, varias empresas vém tentando
desenvolver uma visao holistica de seus processos, sistemas, estruturas, e
competéncias, que as permita responder de forma mais rapida e efetiva
as demandas impostas pelos elementos do ambiente externo (e.g.,
clientes, fornecedores, concorrentes, economia, governo) (DAVENPORT;
SHORT, 1990; HAMMER, 1990). Tal perspectiva tem por base a
revisao/elaboracao e implantacao de estratégias, estruturas e processos
organizacionais alinhados nao apenas entre si, como, também, ao
contexto externo da organizagao. A visao orientada para os processos de
negdcio tem permitido que as empresas se concentrem nos seus
mercados-alvos, aumentem sua flexibilidade, e obtenham melhorias de
desempenho operacional significativas, aumentando, assim, sua
competitividade (GONCALVES, 2000).

Pode-se dizer que a énfase em processos de negdcio como foco de
intervengodes, visando a melhoria do desempenho organizacional, tem
suas origens nas teorias do movimento da Qualidade, difundido nas
décadas de 70 e 80. Nos anos 90, as metodologias de redesenho de
processos de negocio (Business Process Redesign (BPR)) ganharam
notoriedade, especialmente por contraporem a necessidade de mudancas
radicais ao conceito de melhorias incrementais da Gestao da Qualidade
Total (Total Quality Management (TQM)) (DAVENPORT; SHORT, 1990;
HAMMER, 1990; cf. BALDAN et al., 2007). Dentre as varias abordagens de
BPR que surgiram, destacam-se aquelas que condicionavam o desenho
dos processos as estratégias das organizacdoes (cf. HARRINGTON, 1991;
KETTINGER et al., 1997; EL SAWY, 2001). A partir de 1995, com o avango
da Internet, comecaram a surgir abordagens mais especificas que
tratavam da revisdo de processos de negdcio, com o objetivo de integrar
uma empresa aos outros elos de sua cadeia de suprimento (e.g., EL
SAWY, 2001). Nos ultimos anos, novas propostas vém tomando forma,
contemplando principalmente o uso da Tecnologia da Informacgao no
suporte ao gerenciamento de processos de negdcio (Business Process
Management (BPM)) (e.g., CRUZ, 2008; DE SORDI, 2005; LAURINDO;
ROTONDARO, 2006) e o gerenciamento do conhecimento mais efetivo nos
processos das organizagoes (EL SAWY; JOSEFEK, 2003; PATNAYAKUNI;
RUPPEL; RAI, 2006; RIEGE; O'KEEFFE, 2007; SILVA; ROZENFELD, 2007;
SMITH; MCKEEN, 2004). Desta forma, a necessidade de criar e gerir o
conhecimento nas empresas comega a assumir um papel importante na
implantacdao de mudancas em seus processos de negdcio.
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Entretanto, ha, ainda, uma grande distancia entre os conceitos de
otimizacao de processos encontrados nas metodologias de BPR e as
propostas de modelos para a gestdao do conhecimento (SMITH; MCKEEN,
2004). Enquanto isso ocorrer, perde-se a chance de utilizar os altos
investimentos em BPR para criar procedimentos operacionalmente
otimizados que ja incluam mecanismos para obtencdao, armazenagem,
difusdo e reuso de conhecimento nas organizacdes. Essa questdao é
também importante em funcdo dos casos de fracasso de projetos de
redesenho de processos, que demonstram que as metodologias de BPR
precisam considerar os provaveis impactos de sua aplicacdo sobre os
capitais do conhecimento e ativos intangiveis das organizacdes (pessoas,
processos, estruturas e tecnologias). Em geral, visando obter um melhor
desempenho da empresa, as metodologias de BPR concentram-se nas
taticas e técnicas de reducdao de custos, tempo, erros e no melhor
aproveitamento de recursos tangiveis. Assim, elas normalmente deixam
de lado os ativos intangiveis que estdo associados ao conhecimento
presente nas competéncias das pessoas, nas estruturas organizacionais, e
nos relacionamentos. Um enfoque limitado a eficiéncia operacional dos
processos organizacionais pode até mesmo destruir o valor associado a
tais ativos intangiveis (SCARBROUGH, 1998). Este efeito é ainda mais
danoso quando se considera que, ao contrario do que ocorre com o0s
ativos tangiveis, o valor dos ativos intangiveis tende a aumentar com o
seu uso (EDVINSSON; MALONE, 1998; STEWART, 1998; SVEIBY, 1998).

A integracao da Gestdao do Conhecimento (Gestao do Conhecimento
(GC)) aos processos de negdcio visa ndo apenas proteger os ativos
intangiveis de uma organizacdo, como, também, desenvolvé-los e
aproveita-los, estimulando a criacdo de produtos e servicos mais
ajustados as necessidades dos clientes e o aumento da competitividade da
organizacao. Desta forma, os processos de negdcio sao vistos como o
principal elemento de ligagcdo entre o trabalho e competéncias dos
membros de uma organizacao e os anseios de seus clientes (SMITH;
MCKEEN, 2004). Tornam-se, também, instrumentos para a implantacao e
formalizacdo da GC na empresa e para a concretizagdao de seus potenciais
beneficios (EL SAWY; JOSEFEK, 2003).

Apesar do exposto acima, a literatura académica ainda carece de
trabalhos com foco na relacdao entre GC e a visdao de processos (OLIVEIRA
et al., 2010; PATNAYAKUNI; RUPPEL; RAI, 2006, p. 547; SILVA; PEREIRA,
2006; SILVA; ROZENFELD, 2007, p. 148). O presente estudo pretende
contribuir para a construgcdo de uma base de conhecimento consistente
sobre esse tema, investigando de forma criteriosa e sistematica a
possibilidade de integracdo dos conceitos e métodos da Gestdo do
Conhecimento as técnicas de redesenho de processos de negocio
abordadas em BPR. Inicialmente, descrevemos alguns dos principais
modelos de GC que vém orientando a pratica da gestdao do conhecimento
(EDVINSSON; MALONE, 1998; NONAKA, 1991, 1994; STEWART, 1998;
SVEIBY, 1998). A partir deles e da literatura de GC, identificamos as
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tarefas indispensaveis para a adocao efetiva da Gestdo do Conhecimento
nas empresas. Em seguida, analisamos a compatibilidade destas tarefas
com as tradicionais taticas de redesenho de processos, sintetizadas em
uma das mais completas metodologias de BPR disponiveis na literatura,
proposta por El Sawy (2001). Ao final, destacamos os passos e atividades
a serem inseridas na mesma metodologia, para que 0s processos
elaborados através de sua aplicacdo incluam as condicdes necessarias
para a efetiva Gestao do Conhecimento. Espera-se que a integracao dos
conceitos de BPR e GC e a elaboragao de uma metodologia unificada
possam contribuir, tanto para o desenvolvimento de processos de negdcio
mais eficazes quanto para a implantacdao da GC nas empresas, de forma
mais consistente e sistematica.

2 Principios e modelos da gestdao do conhecimento

O conhecimento vem sendo tratado na literatura de varias formas
diferentes. Alguns autores, por exemplo, o veem como um objeto, que
pode ser armazenado e manipulado, ou como um processo, no qual
conhecer e agir estdao intrinsecamente relacionados (ALAVI; LEIDNER,
2001). Em um dos principais trabalhos da area de GC, Nonaka (1991,
1994) utilizou os conceitos da tradicao filoséfica japonesa para definir
conhecimento como um processo humano dinamico, objetivando justificar
crencas pessoais em relacdo as verdades estabelecidas. Baseados nas
ideias de Polanyi (1966), o mesmo autor distinguiu duas formas de
conhecimento: o tacito e o explicito. Para Nonaka, o conhecimento tacito esta
intimamente ligado aos modelos mentais, concepgdes, e acdes de uma pessoa,
sendo frequentemente especifico a um determinado contexto histérico-social. Por
esta razdo, o conhecimento tacito € dificil de expressar, codificar e transferir. Ja o
conhecimento explicito é aquele de facil identificacdo e codificacdo, sendo
geralmente expresso em técnicas, métodos, padrdes, etc. E importante notar que o
conhecimento estd em constante mutacdo, sendo interpretado, validado e
revalidado nos resultados das acdes em que é investido (NONAKA, 1991;
SVEIBY, 1998).

Recentemente, a Gestdao do Conhecimento surgiu como um conjunto
de conceitos, métodos e atividades que buscam atribuir valor aos
chamados ativos intangiveis (capitais do conhecimento ou capital
intelectual) e aumentar a capacidade de criagdo, armazenagem,
recuperacao, transferéncia e reutilizacdo do conhecimento nas empresas.
Os projetos de GC geralmente possuem trés intencdes (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998): (1) tornar o conhecimento mais visivel e descrever como
€ aplicado nas organizacdes, por meio de mapas, paginas amarelas e
hipertextos; (2) desenvolver uma cultura que estimule o
compartilhamento de conhecimentos e a acao proativa de procura e
reutilizacao do conhecimento; e (3) construir a infraestrutura do
conhecimento, ndao sé com sistemas e tecnologias, mas, também, na
formacao de uma rede de conexdes entre as pessoas, encorajando-as e
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dando-lhes espaco, tempo e ferramentas para que colaborem e
compartilhem experiéncias, informagoes e conhecimentos.

Muitas das metodologias de GC tém por fundamento o processo de
criacao do conhecimento definido por Nonaka (1991; 1994). Ele se baseia
em quatro modos de conversdo entre conhecimento tacito e explicito, a
saber: (1) a socializacdo em grupos de trabalho, nos quais ocorre a troca
de conhecimentos tacitos; (2) a externalizacdo, na qual o conhecimento
tacito é expresso e codificado, transformando-se em conhecimento
explicito; (3) a combinacdo, em que novos e antigos conhecimentos
explicitos sdo combinados e transferidos; e (4) a internalizacdo, na qual
0s novos conhecimentos explicitos sdo apropriados pelo individuo,
transformando-se em conhecimento tacito. Segundo Nonaka, o processo
de criacdo de conhecimento é composto por cinco fases: (a) o
compartilhamento de conhecimento tacito; (b) a criacdo de conceitos; (c)
a justificacdo dos conceitos; (d) a construcao de um arquétipo ou modelo;
e (e) a difusao interativa do conhecimento.

Alguns autores (e.g., EDVINSSON; MALONE, 1998; STEWART,
1998; SVEIBY, 1998) entendem que o conhecimento gerado e/ou
adquirido e efetivamente mantido por uma organizacdo é representado
pelo seu conjunto de capitais do conhecimento (ou capital intelectual), o
qual reflete: (1) os talentos e competéncias dos seus funcionarios (capital
humano); (2) a eficacia dos seus sistemas e processos gerenciais, sua
cultura, patentes e outros conceitos e modelos desenvolvidos (capital
estrutural); e (3) o carater de seus relacionamentos com clientes,
fornecedores, etc., a forca de suas marcas, e sua reputagdo ou imagem
(capital de relacionamento). E importante notar que, embora o capital
humano e o capital de relacionamentos sejam as principais fontes de
inovagao ou renovacao nas organizacles, eles nao garantem, por si s,
que uma empresa atue de forma inteligente. Para ™“alavancar” o
conhecimento, compartilhd-lo e transmiti-lo, €& preciso ter ativos
estruturais, como sistemas de informacdo, laboratorios, e inteligéncia
competitiva e de mercado. O capital estrutural é responsavel por dar
condicdes ao capital humano e de relacionamentos para que agreguem
valor a empresa (EDVINSSON; MALONE, 1998; STEWART, 1998).

Para que seja eficaz, a gestdao do conhecimento em uma empresa
deve incluir mecanismos para selecionar e cultivar ativos do conhecimento
gue estejam alinhados aos seus objetivos estratégicos. Deve, ainda,
investir simultaneamente nas trés formas de capital intelectual, para que
estas se apoiem mutuamente (STEWART, 1998). Como explicado
anteriormente, a obtencao de vantagem competitiva depende da inter-
relacdo e sinergia entre o capital humano, de relacionamentos, e
estrutural.

No que tange ao capital humano, Stewart (1998) sugere que,
primeiramente, se identifiquem as competéncias que sejam especificas ao
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negdcio e que realmente agreguem valor para empresa, € as que possam
ser adquiridas facilmente. A riqueza organizacional é criada por meio da
aplicacdo de habilidades e talentos proprietarios e/ou estratégicos, que
gera o valor pelo qual os clientes pagam. Por isso, as pessoas com estes
talentos sao ativos nos quais se deve investir. Deve-se, entdao, criar
instrumentos, como os mapas de competéncia, comunidades de pratica, e
outras formas de socializagdao do aprendizado (STEWART, 1998), em que
as competéncias proprietarias e estratégicas para a empresa possam ser
identificadas, acessadas, cultivadas, e transferidas. Adicionalmente, é
importante definir como a organizacao pode se beneficiar do aumento do
capital humano, pois a empresa pode perder seus funcionarios
inesperadamente. Um problema comum é manter os profissionais que
chegam ao apice de suas carreiras motivados e satisfeitos, ja que eles
normalmente desejam continuar a realizar atividades criativas e projetos
desafiadores (SVEIBY, 1998). Sveiby (1998) sugere que se estabelecam
atividades e formas de compensacao alternativas, tais como cursos de
aperfeicoamento ou uma posicao académica em tempo parcial.

Stewart (1998) argumenta que o capital de relacionamentos pode
ser desenvolvido por meio: (1) da disponibilizacao de informacoes
relevantes para os clientes; (2) da otimizacao da cadeia de valor
intangivel (que informagdes impulsionam o negdcio? quem as tem? para
guem elas valem mais?); (3) de programas de parceria e inovagao
conjunta, com a divisao de beneficios e responsabilidades; e (4) do
atendimento das necessidades especificas de cada cliente. Por outro lado,
o desenvolvimento do capital estrutural exige: (1) que se obtenham os
recursos necessarios para desenvolver estoques de conhecimento; (2) que
se identifiguem os conhecimentos que devem ser armazenados; (3) que
se acelerem os fluxos de transferéncia de conhecimento na empresa; e
(4) que se equilibre o acesso as informacbes e a obtencao do
conhecimento especializado. Com relagdgo a transferéncia de
conhecimento, deve-se enfatizar a importancia do uso de sistemas de
troca de informagOes baseados em computadores e da formalizagao de
mecanismos na organizagcao voltados a exteriorizacdo e codificacdo do
conhecimento (ALAVI; LEIDNER, 2001; SVEIBY, 1998). Stewart (1998)
ressalta, também, que, embora o capital estrutural seja o ativo intangivel
gue as empresas efetivamente possuem e podem controlar, ele é o que
menos importa ao cliente final. O capital estrutural serve para acumular
estoques de conhecimento que sustentem o trabalho que os clientes
valorizam e para acelerar o fluxo de informagao dentro da empresa. Vale
ressaltar que, apesar de sua importancia, as iniciativas e metodologias de
GC geralmente deixam de lado os aspectos relativos a transformacao dos
processos de negodcio da empresa (SMITH; MCKEEN, 2004). Conforme
destacado a seguir, a otimizacdo desses processos é o tema fundamental
das metodologias de BPR.
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3 Principios e metodologias de redesenho de processos
de negocio (BPR)

Segundo Hammer (1990; cf. HAMMER; CHAMPY, 1994; HAMMER;
STANTON, 1999), a reengenharia ou redesenho de processos de negdcio
(BPR) consiste no repensar profundo e reestruturagcao radical de um
processo, capazes de provocar melhorias significativas nos indicadores de
desempenho das organizagoes, em termos de custo, qualidade, servico, e
velocidade. A esséncia de um projeto de reengenharia é a identificacdo e a
quebra de regras e fundamentos ultrapassados que ainda orientam as
operagcoes de uma empresa (DAVENPORT, 1993; EL SAWY, 2001;
KETTINGER et al., 1997). Hammer destaca, também, que a qualidade, a
inovagao e o servico sao mais importantes do que o custo e os controles
financeiros e que, por isso, a integracao entre os diversos processos
operacionais é fundamental para o sucesso de uma empresa.

Davenport e Short (1990) veem a Tecnologia da Informacao (TI)
como componente fundamental na reestruturacdao estratégica dos
processos de negdcio e ndo apenas como uma forma de automatizacao e
mecanizacao de procedimentos. Isto porque as atividades de negdcio nao
devem ser consideradas isoladamente e, sim, como elementos basicos de
processos de negdécio horizontais mais amplos, ou seja, como
componentes inter-relacionados de um fluxo de trabalho (GONCALVES,
2000). Portanto, uma visdo orientada para processos vai além das
atividades executadas dentro de um Unico departamento: ela deve
também contemplar o fluxo de produtos, servicos, e informacdes entre
departamentos (e.g., DAVENPORT, 1993; DAVENPORT; SHORT, 1990;
GONCALVES, 2000; EL SAWY, 2001; RUMMLER; BRACHE, 1994).

Em ultima analise, todas as metodologias de BPR buscam maximizar
o valor adicionado por um processo de negodcio (EL SAWY, 2001). Este
valor pode ser avaliado por meio de medidas de desempenho (e.g.,
rapidez, produtividade, custo, satisfacao dos clientes) e retorno sobre
investimento (ROI). Para alcancar esse objetivo, as metodologias de BPR
geralmente definem cinco estdgios para execucdo de um projeto de
redesenho de processos (DAVENPORT, 1993; KETTINGER et al., 1997; EL
SAWY, 2001): (1) desenvolvimento da visao estratégica do negdcio e de
objetivos compativeis para os processos de negdcio da empresa; (2)
mobilizacdo de recursos e pessoas para a execucao do projeto de
redesenho; (3) andlise e redesenho dos processos; (4) implantacdo dos
novos processos e ajuste da organizacao; e (5) acompanhamento do
desempenho e refinamento dos novos processos. Deve-se ressaltar que
um projeto de redesenho envolve mudangas ndao apenas em processos de
negocio, mas, também, em tecnologias, nas competéncias das pessoas e
trabalho que executam e na estrutura e cultura organizacionais. Por essa
razao, demandam equipes de projeto multidisciplinares muito bem
coordenadas (HAMMER, 1990; DAVENPORT, 1993). O quarto estagio
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definido acima, reflete justamente esta necessidade de se contemplar e
integrar os diversos elementos do sistema organizacional em projetos de
BPR, para que se possa efetivamente atingir os resultados esperados (EL
SAWY, 2001; KETTINGER et al., 1997).

Tendo por base um amplo estudo da literatura de redesenho e
gerenciamento de processos e das praticas observadas nas empresas, El
Sawy (2001) sugere que todas as metodologias de BPR se baseiam em
um principio comum: a minimizacao do “lixo” (trabalho que nao agrega
valor para o cliente do processo), por meio da eliminagao de atividades
obsoletas, da consolidacao de atividades similares, e da simplificacdao de
procedimentos. O autor argumenta que esse objetivo pode ser alcancado
ajustando-se a topologia dos fluxos associados a um processo de negécio,
sejam eles relativos ao movimento de produtos fisicos, a transmissao de
informacdo ou a geracao, armazenagem e difusao do conhecimento.

Paradoxalmente, a literatura de BPR é bastante deficiente em
relagao, quando trata das tarefas de redesenho de processos em si. Pouco
se sabe sobre como as atividades associadas ao terceiro estdagio de um
projeto de BPR devem ser (e sao) efetivamente executadas (cf. HAMMER;
CHAMPY, 1994; KETTINGER et al., 1997). O trabalho de El Sawy (2001) &,
na realidade, um dos poucos que tratam deste assunto. Nele, o autor
define uma série de principios e taticas que podem ser utilizados para
direcionar a criacdo ou redesenho de processos de negdcio. Tais taticas
devem ser entendidas como possiveis tarefas de redesenho, e ndo regras
inflexiveis a serem implantadas em todo e qualquer caso. Para efeito de
comparacdao, as taticas definidas por El Sawy (2001) sdo descritas em
conjunto com as orientacdes propostas por Hammer (1990) e Harrington
(1991), nos quadros que se seguem.

Quadro 1 - Principios de redesenho

1. Organize as fungdes e cargos envolvidos no processo em torno dos resultados e nao das tarefas
executadas.

Transfira atividades do processo para aqueles que utilizam os seus resultados.

Integre as atividades de processamento e producao de informagdes.

Trate os recursos dispersos geograficamente como se estivessem centralizados.

Integre atividades paralelas, em vez de integrar seus resultados.

o g & W D

Cologue o ponto de decisdo onde o processo é executado e construa o controle dentro do

processo.

7. Capture a informagéo uma s6 vez, na sua fonte.

Fonte: HAMMER (1990).
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Quadro 2 - Principios de redesenho

1. Elimine atividades duplicadas.

2. Avalie o valor agregado pelas atividades e elimine as que ndo agregarem valor.

3. Reduza a complexidade do processo.

4. Reduza o tempo de ciclo do processo.

5. Crie mecanismos para detectar e reduzir a ocorréncia de erros.

6. Atualize competéncias dos recursos humanos e modernize instala¢des e equipamentos.
7. Use uma linguagem simples nas comunicagdes, formularios e relatérios.

8. Padronize atividades.

9. Crie parcerias com fornecedores.

10. Use a criatividade para gerar melhorias substanciais no processo.

11. Automatize e/ou mecanize tarefas.

12. Elimine a burocracia.
Fonte: HARRINGTON (1991).

Quadro 3 - Principios e taticas de redesenho

1. Diminua o tempo de espera.
a.Redesenhe tarefas executadas sequencialmente para que sejam executadas em
paralelo.
b.Crie equipes autossuficientes que tenham interacao mais rapida e flexivel.
c.Nao permita que tarefas de suporte ou geréncia bloqueiem a execugdo de um processo
que agregue valor e o atrasem.
d.Desenhe o fluxo de forma continua, evitando o processamento em lotes.
e. Modifique praticas no inicio do processo para evitar gargalos no final do processo.

2. Orquestre a execucao.
a.Crie parcerias com outras empresas.
b. Avalie a possibilidade de terceirizar atividades e processos.
c.Caso seja mais rapido e barato, retome atividades e processos que haviam sido
terceirizados.
d.Utllize mercados eletrbnicos e mecanismos similares na Web para gerenciar
fornecedores e parceiros.

3. Customize em massa.
a. Flexibilize o acesso ao processo, aumentando o tempo em que ele opera e/ou usando
ferramentas de comércio eletrénico.
b. Flexibilize o acesso ao processo por meio da ampliacdo e/ou “virtualizagdo” do espaco
fisico em que ele ocorre.
c. Crie plataformas de processo modulares que consistam de moédulos independentes.
d.Leve as atividades de customizacao para perto do cliente, isto &, proximo ao final do
processo.
e. Viabilize a customizacao dinamica dos produtos do processo.

4. Sincronize.
a.Case as ofertas de produto nos canais fisicos e virtuais.
b.Crie plataformas comuns aos processos fisicos e eletronicos.
¢. Monitore eletronicamente o movimento de produtos fisicos na empresa.

5. Digitalize e propague as informagoes.
a.Passe a responsabilidade pela entrada digital de dados ao cliente, na entrada do
processo.
b.Elimine o uso de papel no processo.
c. Torne a informacéo acessivel a todos.
d.Diminua a distancia entre as informagdes necessdarias as decisées no processo e 0s
pontos onde elas sdo tomadas.
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6. Vitrifique o andamento do processo.
a.Permita que 0 andamento do processo seja monitorado por seus clientes.
b. Viabilize a geragao de relatérios e analises do processo em tempo real.
c. Desenhe processos que fagam a interface com os parceiros para a troca de informagdes.

7. Torne o processo “sensivel”.
a.Introduza mecanismos de realimentacdo que captem a visdo dos clientes para detectar
disfungdes do processo.
b.Crie mecanismos nos sistemas de Tl que permitam a empresa reagir rapidamente as
mudangas.
c. Integre sensores ambientais ao processo para monitorar mudancgas.

8. Analise e sintetize.
a.Use ferramentas para analise de cenérios para melhorar a tomada de decisao.
b.Use ferramentas para a analise iterativa de dados que detectem padrdes de demanda e
de execug¢do do processo.
c. Use ferramentas para integrar varias fontes de informacéo.

9. Conecte, colete e crie.
a.Crie uma comunidade de pratica para o processo.
b.Mapeie areas de especialidade e crie um diretério de especialistas relacionados ao
processo.
c. Estabeleca repositérios de conhecimento que possam ser reutilizados para a melhoria do
desempenho do processo.
d.Desenvolva um banco de dados de perguntas mais frequentes (FAQ) dos executores do
processo.
e.Crie espacos ao longo do processo para a troca de informagdes e experiéncias.

10. Personalize.
a.Entenda as preferéncias dos clientes e dos que executam o processo e utilize-as para
definir perfis (ou padrdes).
b.Insira regras de neg6cio no processo que sejam acionadas de acordo com o perfil das
pessoas.
c¢. Use técnicas automatizadas de filtragem colaborativa para comparar perfis de pessoas.
d.Monitore os habitos pessoais dos clientes e funcionarios que executam o processo.

Fonte: EL SAWY (2001).

As orientacdes dos trés autores sinalizam pontos ou aspectos a
serem examinados no processo que é objeto do projeto de redesenho,
havendo, certamente, similaridades entre elas. Por exemplo, o principio 7
de Hammer é similar a tatica 5.a de El Sawy; por sua vez, a tatica 5.b de
El Sawy pode ser vista como uma forma de implementar o principio 12 de
Harrington. Entretando, observa-se que o grupo de principios e taticas
delineados por El Sawy é o mais abrangente e detalhado, contemplando,
inclusive, os pontos abordados pelos outros dois autores. Por essa razao,
as analises aqui realizadas se concentraram nas taticas definidas por El
Sawy. A seguir, descrevemos como elas foram conduzidas.

4 Metodologia

Para atingir os objetivos anteriormente propostos, adotou-se, neste
estudo, um método hipotético-dedutivo (DANE, 1990) similar ao utilizado
por autores, como Smith e McKeen (2004) e Silva e Rozenfeld (2007). Em
linhas gerais, teorias, conceitos e resultados empiricos encontrados na
literatura foram criticamente analisados e confrontados entre si, de forma
iterativa, visando eliminar resultados espurios ou pouco significativos e
reter os elementos comuns essenciais para a construcao de uma
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metodologia que integrasse os preceitos de BPR e GC. As propostas que
resultavam desse processo eram também avaliadas e ajustadas em ciclos
sucessivos, como previsto em métodos hipotético-dedutivos.

Primeiramente, identificamos as tarefas essenciais a uma gestao do
conhecimento eficaz. Isto foi feito por meio da analise dos modelos de GC
discutidos anteriormente e da avaliacdo de fatores criticos de sucesso
(FCS) descritos na literatura. O exame dos FCS da GC teve por objetivo
revelar elementos do sistema organizacional que fossem indispensaveis
para uma gestao do conhecimento bem sucedida e que pudessem ser
viabilizados por meio de tarefas executadas ao longo de projetos de
redesenho de processos de negocio.

Em seguida, avaliamos a relagcao e compatibilidade das tarefas
previamente identificadas com as taticas de BPR definidas por El Sawy
(2001). Nessa etapa, procuramos compreender como o conjunto de tarefas da
gestdo de conhecimento poderia complementar (ou ndo) o conjunto de taticas de
BPR. Cinco situagdes foram identificadas:

tarefas de GC e taticas de BPR poderiam ser equivalentes, ou
seja, as atividades e funcdOes que nelas estao envolvidas,
assim como o0s resultados que deveriam gerar, sao
basicamente os mesmos;

a) uma tarefa de GC pode ser indispensavel para a
implantacdo de uma tatica de redesenho, e vice-versa. Neste
caso, elas apresentam niveis elevados de interdependéncia,
uma antecedendo necessariamente a outra, como pré-
condicdo para a sua realizagao;

b) uma tarefa de GC pode contribuir para a implantacao de
uma tatica de BPR, mas ndo ser indispensavel para a sua
realizacdo. Teriam, portanto, um nivel médio de
interdependéncia, embora a relacdao de antecedéncia nao
estivesse bem definida;

c) tarefas de GC poderiam nao ter relacao direta com as
taticas de BPR, e vice-versa. Deste modo, ndo ha relagdao de
dependéncia ou antecedéncia temporal entre elas; e

d) tarefas de GC e as taticas de BPR poderiam estar em
conflito. Em tais situacoes, a realizacao de uma tarefa poderia
dificultar a implantacdo de uma tatica, e vice-versa. Neste
caso, dever-se-ia encontrar uma solugcao para o conflito,
examinando prioridades e modos alternativos de gerar os
resultados esperados.

Para realizar a analise, montou-se uma tabela, onde as linhas
representavam as taticas de BPR, e as colunas, as tarefas de GC. Os
autores deste trabalho, ambos com consideravel experiéncia nas areas de
redesenho de processos e gestdao do conhecimento, avaliaram
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separadamente cada relagdo entre tarefa e tatica na tabela, inserindo uma
notacdo na célula correspondente, para representar sua a conclusdo sobre
a compatibilidade e complementaridade de cada par. As notagoes
definidas foram: “E” para uma relacdo de equivaléncia; “1”, para uma
relagcao de indispensabilidade; “C"” para uma relacao de contribuicao; “-"
para uma relacdo de independéncia; e “X” para uma relacdo de conflito.

Em seguida, as avaliagcdes individuais dos dois autores foram
comparadas em conjunto. As poucas discrepancias encontradas foram
discutidas e sanadas. A avaliagao final conjunta foi novamente analisada,
com o intuito de definir prioridades na execucao de tarefas e implantagao
de taticas e, ainda, de encontrar solugdes para as relagdes de conflito. Tal
andlise serviu de base para a definicdo de como e em que estagio as
tarefas relevantes de GC deveriam ser adicionadas a metodologia de BPR.
Na execucao desse ultimo passo, foram levados em conta os seguintes
fatores:

a) o tipo de relacao encontrada entre a tarefa e a tatica, para
definir relagcdes de antecedéncia temporal. As relagdes de
equivaléncia ndo implicavam em mudancas na metodologia de
BPR, ja que as taticas existentes implementavam as tarefas de
GC a elas associadas. As relagcdes de indispensabilidade e
contribuicao exigiam a inclusao de atividades de GC em uma
sequéncia especifica. As relacdes de independéncia permitiam
que as tarefas fossem incluidas em qualquer etapa do projeto
de BPR. As relacdes de conflito exigiam, primeiramente, uma
solugdo. A partir dela, examinavam-se as relagbes de
prioridade, de acordo com o que foi descrito acima;

b) a afinidade entre tarefas e atividades de BPR. Uma vez
definida a relacdo de antecedéncia entre tarefas e taticas,
dever-se-ia determinar em que etapa da metodologia de
redesenho cada tarefa deveria ser adicionada. Para tanto,
considerou-se a afinidade da tarefa com as atividades
definidas em cada etapa da metodologia. O grau de afinidade
foi determinado em funcdo da compatibilidade dos resultados
da tarefa e das atividades, das pessoas envolvidas nho
desempenho de ambas, e da similaridade de informagbes e
recursos necessarios a sua realizacdo. Tal analise visou
minimizar a complexidade e o custo da realizagdao das novas
tarefas de GC, ao mesmo tempo em que se mantinha a sua
contribuicdo para a gestao eficaz do conhecimento nos
processos de negdcio da empresa; e

c) posteriormente, as proprias tarefas de GC foram analisadas
para se definir as relagdes de prioridade e a afinidade entre
elas. Dessa forma, pode-se definir que tarefas deveriam
preceder as outras dentro de um mesmo estagio da
metodologia de BPR.
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O resultado final da aplicacdo desse procedimento de analise foi a
reformulacdo parcial da metodologia de BPR de El Sawy (2001), com a
inclusao das novas atividades para a gestao de conhecimento e a
modificacdo de algumas taticas para torna-las compativeis com as tarefas
de GC.

5 Tarefas essenciais da Gestao do Conhecimento (GC)

As caracteristicas do conhecimento e os modelos e principios da
Gestdo do Conhecimento anteriormente descritos serviram de base para a
identificacdo das tarefas essenciais a gestdo eficaz dos capitais humano,
estrutural e de relacionamentos. Adicionaram-se a tais fontes os fatores
criticos de sucesso frequentemente encontrados na literatura de GC (e.g.,
ALAVI; LEIDNER, 2001; DAVENPORT; PRUSAK, 1998; DUFFY, 2001;
GARVIN, 1993; NONAKA, 1991, 1994; SMITH; MCKEEN, 2004; ZACK,
1993). As tarefas pertinentes a projetos de BPR geradas a partir dessa
analise sao apresentadas abaixo, juntamente com uma breve justificativa
para a sua inclusao neste estudo. As tarefas associadas ao capital
humano, estrutural e de relacionamentos serao designadas pelas letras
“H”, “E”, e "R”, respectivamente.

H1: Identificar as competéncias proprietarias e/ou estratégicas na
organizacdo. Esta tarefa é indispensavel para o investimento no capital
humano (STEWART, 1998) e a criacao de mapas de competéncia e
diretérios de especialistas (ALAVI; LEIDNER, 2001; DUFFY, 2001). Ela
também é essencial para o alinhamento da estratégia de GC com a
estratégia de negocio da empresa, ou seja, com o seu foco e objetivos
estratégicos;

H2: Eliminar tarefas irracionais, burocraticas e inuteis. Conforme
sugerido por Stewart (1998), esta é uma condicdo necessaria para
aproveitar de forma o6tima o conhecimento acumulado pelas pessoas na
organizacao. O conhecimento é desperdicado, isto &, deixa de ser aplicado
de modo eficaz para a organizacao, quando se exige que as pessoas
invistam seu tempo e energia em tarefas inuteis;

H3: Orientar e facilitar o aprendizado individual. Esta tarefa esta
associada a elaboracdao dos mapas de competéncia (ALAVI; LEIDNER,
2001; DUFFY, 2001; GARVIN, 1993; STEWART, 1998), que visam,
também, orientar programas de treinamento para cada profissional da
empresa, de acordo com suas intengdoes. E importante que as pessoas
desenvolvam competéncias nas técnicas e ferramentas utilizadas na
realizacao e avaliacdao de experimentos, e que seu treinamento envolva a
aplicacao dos novos conhecimentos em suas rotinas de trabalho (GARVIN,
1993; ZACK, 2003). Vale lembrar que se deve alocar o tempo necessario
nas rotinas de trabalho para que os empregados possam refletir, analisar,
discutir, e tentar aplicar novas idéias em suas atividades (ALAVI;
LEIDNER, 2001; GARVIN, 1993);

H4: Criar condi¢cées para a socializacao do aprendizado em grupos
e em equipes de trabalho. A socializacao é um processo fundamental para
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a transferéncia e aplicacdo do conhecimento tacito nas organizacdes
(NONAKA, 1991; 1994). Além disso, ajuda a estabelecer redes de
relacionamento entre as pessoas, o que é importante para a geragao,
localizagao, e transmissao de novos conhecimentos (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998; ZACK, 2003). Algumas das formas de estimula-la sao: a
execucao do trabalho por equipes (multifuncionais ou nao), a criacdao de
comunidades de pratica e a implantacdo de programas de visitas a
diferentes dreas da empresa e de rotacao de pessoal (GARVIN, 1993;
STEWART, 1998). De forma geral, comunicacao e trocas colaborativas sao
essenciais para a criagdao de “um ambiente favoravel a padrdoes de
interagdo praticados e habituais que alavanquem o conhecimento em
atividades coletivas e facilitem a integracao do conhecimento entre
individuos, grupos e outros niveis organizacionais” (PATNAYAKUNI;
RUPPEL; RAI, 2006, p. 560);

H5: Aproveitar e valorizar ao maximo a capacidade de geragdo e
aplicacdo de conhecimento dos profissionais. E prioritdrio que a
organizacao mantenha em seus quadros as pessoas que efetivamente
contribuem para a geracao e aplicacao de conhecimentos que gerem
vantagem competitiva (SVEIBY, 1998). Para tanto, devem criar sistemas
de avaliacdo de desempenho, incentivos e recompensas adequadas, que
estimulem a criatividade e experimentacdao, com controle e
responsabilidade (ALAVI; LEIDNER, 2001; DUFFY, 2001; GARVIN, 1993).
Nonaka (1991) enfatiza que o conhecimento pode ser gerado em qualquer
nivel e funcdo de uma organizacdo, e ndo apenas por gerentes e técnicos
especializados;

H6: Compartilhar conhecimentos estratégicos, valores e cultura
com os funciondrios. Nonaka (1991; 1994) sugere que se crie uma Vvisao
para a empresa que seja aberta e capaz de suscitar uma variedade de
interpretacdes diferentes e até mesmo conflitantes. Ao mesmo tempo, a
visao deve estar alinhada aos objetivos da gestao do conhecimento, e
prover um senso de direcao geral e propdsito para os empregados (ZACK,
2003), orientando. Ela deve orientar a elaboracdao de um planejamento
estratégico que promova a gestdao do conhecimento e estimule a
criatividade e inovacao na organizacao. O compartilhamento dessa visao
estratégica e dos valores e cultura da empresa é fundamental, também,
para estabelecer uma base cognitiva comum, composta por perspectivas,
significados, e valores, que é indispensavel para a troca de conhecimentos
tacitos (ALAVI; LEIDNER, 2001; NONAKA, 1991). Além disso, estabelece
critérios para avaliar o valor e legitimidade de novos conhecimentos para
a organizacao (NONAKA, 1991);

E1: Identificar os conhecimentos necessarios para as pessoas
desempenharem suas atividades em um processo de negdcio, de forma
eficiente e eficaz. De acordo com Stewart (1998), o capital estrutural
serve para acumular estoques de conhecimento que sustentem o trabalho
gue os clientes valorizam e para acelerar o fluxo de informacdo dentro da
organizacao. O mesmo autor defende que é no fluxo de informacdes e nao
no fluxo de materiais, que esta o verdadeiro negdcio de uma empresa. A
tarefa aqui proposta define as condicdes necessarias para a identificacdo,
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armazenagem e disseminacao dos conhecimentos ao longo de um
processo, para que seja capaz de gerar o valor desejado por seus clientes
e contribuir para a concretizacdo dos objetivos estratégicos da
organizacao;

E2: Providenciar recursos para facilitar o acesso as informacoes e
conhecimentos necessarios a adequada execucdo dos processos. Pelas
razoes expostas acima, é importante que informacgdes e conhecimentos
estejam disponiveis para aqueles que desempenham as atividades de um
processo de negocios. Portanto, deve-se prover os recursos fisicos,
financeiros, e tecnoldgicos e estabelecer os mecanismos necessarios para
que isto realmente ocorra na empresa (e.g., DUFFY, 2001; PATNAYAKUNI;
RUPPEL; RAI, 2006; SILVA; ROZENFELD, 2007).

E3: Aumentar a velocidade de transmissao e distribuicao de
informacées e conhecimento ao longo do processo. Stewart (1998)
argumenta que a qualidade, rapidez e continuidade do fluxo de
informacgdes ao longo de um processo sao fundamentais para a geragao de
valor para os seus clientes (cf. EL SAWY, 2001). Sao, também, essenciais
como estimulo para a geracdao e aplicacdo de novos conhecimentos na
organizacao (PATNAYAKUNI; RUPPEL; RAI, 2006; SILVA; ROZENFELD,
2007);

E4: Introduzir mecanismos nas praticas, atividades e processos da
empresa de forma a tornar a geracao, transferéncia, e uso do
conhecimento uma parte da rotina de trabalho. Uma variedade de fatores
sociais e organizacionais contribui para criar uma lacuna entre a obtencgao
de conhecimento e a sua aplicagdo no dia a dia das empresas (ALAVI,
LEIDNER, 2001; DAVENPORT; PRUSAK, 1998; SMITH; MCKEEN, 2004). E
importante, portanto, que as empresas facam da gestao do conhecimento
uma parte integrante do trabalho das pessoas (PATNAYAKUNI; RUPPEL;
RAI, 2006). Isto pode e deve ser feito por meio da introducao de sistemas
de informacdo e da modificacdo de processos de negodcio (SEELEY, 2002;
SMITH; MCKEEN, 2004; ZACK, 2003), conforme sugerido neste estudo.
Parte das informacdes a serem coletadas, codificadas e armazenadas diz
respeito a experiéncias de sucesso e fracassos vividos pela empresa
(GARVIN, 1993);

R1: Estimular a troca de ideias entre fungdes, departamentos,
unidades de negdcio. O desenvolvimento de relacionamentos entre as
varias areas da organizacao é considerado fundamental para melhorar o
entendimento dos seus processos de negdcio e das perspectivas dos seus
varios colaboradores, romper com barreiras e preconceito, e estimular a
inovacao (GARVIN, 1993; NONAKA, 1991; PATNAYAKUNI; RUPPEL; RAI,
2006; ZACK, 2003);

R2: Estimular e facilitar a colaboracdo com clientes e fornecedores.
Scarbrough (1998, p. 198) chama atencao para a necessidade de
“complementar a adocao do paradigma horizontal dos processos de
negdcio com conexdes laterais que permitam a firma se aproximar de
redes de conhecimento externas e, portanto, incrementar a inovagao em
seus proprios processos”. Em particular, o entendimento do valor que
clientes e fornecedores dao a alguns tipos de informacao é essencial para
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gque se desenvolvam parcerias e mecanismos para estabelecer e manter
um fluxo continuo de informacdes entre as empresas (GARVIN, 1993;
STEWART, 1998; ZACK, 2003). A troca de informacgOes relevantes ao
longo da cadeia de producao estimula a colaboracao, e a geracao,
transferéncia e aplicagdo de conhecimentos de forma conjunta.
Conhecendo melhor as necessidades de seus clientes e parceiros, a
organizacao pode desenvolver novos produtos e servicos, melhorar seus
processos de negdcio, etc., e, assim, obter vantagem competitiva (e.g.,
SILVA; ROZENFELD, 2007). Por outro lado, na medida em que se permite
a clientes e parceiros o acesso a informagodes, eles podem utiliza-las para
adequar seus proprios processos, produtos e servigos, € assim contribuir
para a geracao de valor para o negdcio da empresa.

6 Compatibilidade entre a Gestao do Conhecimento e o
redesenho de processos

Conforme detalhado anteriormente, foi feita uma andlise das
relacoes entre as diversas tarefas associadas a gestdo do conhecimento
identificadas acima, e as taticas de redesenho definidas por El Sawy
(2001). No total, 456 relacoes foram examinadas. Os resultados dessa
andlise sdo mostrados na Tabela 1, e seguem a notacdao descrita
anteriormente. Em seguida, sdao apresentados exemplos de como as
relagdes foram avaliadas.

Tabela 1 - Resultados da analise das relacdes entre tarefas de GC e taticas
de BPR

Taticas \ H
Tarefas 1
1.1 -

1.2 C

1.3 -

1.4 1-T1-1-1-1-1-1-

1.5 1-1-7-1-1-

2.1 [

2.2 [

2.3 Ll-1cl]-]-]-

2.4 -lcl-1-1-1-

3.1 S I I

3.2 S I I

3.3 -1-T-1-1-1-

3.4 S I I

4.1 B I I

4.2 B I I

4.3 -1 -1-1-
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Taticas \ HIH{H HHH|E|E
Tarefas 12 612
5.1 S I R B A A
5.2 -l-1-1-1-1-1-]C
5.3 - -
54 - -
6.1 S I R B A A
6.2 - -
6.3 - -
7.1 - -
7.2 - -
7.3 - -
8.1 - -
8.2 - -
8.3 c|C
9.1
9.2 I
9.3
9.4
9.5 - -
10.1 - -
10.2 - -
10.3 - -
10.4 -l-1-1-1-1-1Cl
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Legenda:
“E"” - equivaléncia;
“I"” - indispensabilidade;

“C" - contribuicdo;

A\ n”

- independéncia;
"X - conflito

Fonte: Dados da pesquisa.

Como ilustracao do processo de avaliagao que resultou na tabela
acima, tomemos primeiramente a relacao de indispensabilidade (I) entre a
tarefa H1 e as taticas de redesenho 2.1, 2.2, e 2.3. Para decidir sobre
uma opcao de terceirizagao (2.1), a criacdao de parcerias (2.2) ou retomar
a execucao de tarefas que haviam sido terceirizadas (2.3), julgamos ser
imprescindivel que se saiba primeiramente que competéncias a
organizacao considera proprietarias e/ou estratégicas (H1). Por exemplo,
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atividades envolvendo esse tipo de competéncias ndao devem ser
terceirizadas, pois se pode com isso perder vantagem competitiva. Da
mesma forma, tendo com base na identificacdo dessas competéncias, a
empresa pode investir na criagao de parcerias para tentar desenvolver ou
obter aquelas que lhe faltem. Por outro lado, ndo parece recomendavel
retomar atividades que ndo envolvam competéncias proprietarias e/ou
estratégicas, uma vez que nado gerariam diferencial competitivo para a
empresa (INSINGA; WERLE, 2000).

O mesmo tipo de relacdo existe entre a tarefa E1 e a tatica 1.2. A
definicao das pessoas que irao compor um time autossuficiente (1.2)
exige que se identifique, antes de qualquer coisa, os conhecimentos que
sao necessarios para se desempenhar as atividades alocadas ao time.
Notamos, também, que a tarefa H1 contribui (C) para a implantacao desta
mesma tatica de BPR (1.2), ndo sendo, no entanto, indispensavel. Isto
porque, em alguns casos, pode ser necessario incluir pessoas com
competéncias proprietdrias ou estratégicas num time, enquanto que em
outros, nao. A relacao de contribuicao se inverte no caso da tarefa H2 e
das taticas 2.1, 2.2, e 2.4. Nessas relacoes, € a implantacdao das taticas
de BPR que contribui para a tarefa de GC. A terceirizacdo de atividades
(2.1), a criagdao de parcerias (2.2) e a utilizagdo de mercados virtuais
(2.4) podem criar as condicOes necessarias para a eliminacao de tarefas
irracionais, burocraticas, ou inuteis (H2) em uma empresa.

A Tabela 2 apresenta os resultados consolidados da analise das
relacoes entre taticas de BPR e tarefas de GC identificadas neste estudo.
Pode-se observar que, como era esperado, as tarefas associadas ao
capital estrutural foram as que tiveram a maior niumero de relagdoes de
contribuicdo e de indispensabilidade com as taticas de redesenho de
processos. Notamos, ainda, que 60% das relacdes totais foram de
independéncia, corroborando a proposicao de que as metodologias de GC
geralmente ndao abordam aspectos relacionados a formalizacdo dos
métodos de gestdo do conhecimento por meio do redesenho de processos
de negbcio. Essa idéia é reforcada pela concentracdo de relacdes de
independéncia nas atividades relativas ao capital humano (66% do total).
Por outro lado, foi possivel verificar que quase a metade das relagbes de
contribuicdo e indispensabilidade envolve os grupos 8, 9, e 10 de taticas
de BPR de El Sawy (2001). Estes grupos foram incluidos por aquele autor
para incorporar a sua metodologia alguns dos principios da Gestao do
Conhecimento. Como mencionamos na introdugao, tal enfoque é raro nas
abordagens de redesenho de processos. Quando aqueles grupos de taticas
sao removidos da analise, a proporcao de relagdes de contribuicao e de
indispensabilidade cai entao para aproximadamente 32%.

Apenas duas relagdes de conflito (X) foram identificadas na analise.
Ambas dizem respeito a tatica 1.3, que sugere que nao se permita que
tarefas de suporte ou geréncia bloqueiem a execucdao do processo. A
principio, essa tatica visa eliminar quaisquer interrupcdes no fluxo
trabalho do processo que ndo sejam absolutamente indispensaveis ao seu
objetivo final de producao de um bem ou prestacao de um servigo.
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Entretanto, as tarefas H6 e E4 podem exigir que este fluxo seja
interrompido, para a troca entre gerentes e funcionadrios de
conhecimentos e informacdes associadas a visdao, estratégia, valores, e
cultura da empresa (H6), ou para a realizacdo de experiéncias e
externalizagao e compartilhamento conhecimentos (H7). A solugao
encontrada para este conflito foi simplesmente reformular a tatica 1.3,
para que se referisse a atividades ligadas ao acompanhamento de
resultados, controle, fiscalizacdao, sumarizagdao, autorizacdo e outras
tarefas que ndao agregam valor para o cliente. Foi criada, também, outra
tatica de BPR, que diz: “exercer as atividades de suporte e geréncia no
processo de forma a facilitar a criacio e o compartilhamento de
conhecimento”. Esta tatica presume que, com o maior acumulo de
conhecimento, seja possivel reduzir o tempo de espera nos processos
ligados a criacao de valor, mesmo que em longo prazo.

Nenhuma relacdao de equivaléncia (E) foi encontrada dentre as 456
relagdes analisadas. No entanto, em alguns casos, parte de uma tarefa
correspondia a uma tatica de BPR, ou vice-versa. Por exemplo, a criacao
de comunidades de pratica (9.1) € uma das formas de promover a
socializacdo do aprendizado em grupos e em equipes de trabalho (H4); e
uma das formas de estimular e facilitar a colaboracdo com fornecedores
(R2) é o estabelecimento de parcerias (2.2). Em tais casos, definimos as
relacdbes como sendo de indispensabilidade, e ndo de equivaléncia
perfeita.

Tabela 2 - Consolidacdo dos Resultados da Andlise

Capital Relacéao Total %
Conflito Indep. Contrib. Indisp. Equiv.
Humano 1 182 35 10 0 228 50,0%
Estrutural 1 41 76 34 0 152 33,3%
Relacion. 0 52 20 4 0 76 16,7%
Total 2 275 131 48 0 456 100,0%
% 0,4% 60,3% 28,7% 10,5% 0,0% 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa.
7 Adaptacao de uma Metodologia de BPR

A aplicacdao dos procedimentos de andlise previamente descritos
resultou na inclusao de tarefas de GC aos estagios da metodologia de El
Sawy (2001) e na modificacdo de algumas de suas taticas de redesenho.
Seguindo o formato geral das metodologias de BPR disponiveis na
literatura (cf. KETTINGER et al., 1997), El Sawy definiu os estagios e
atividades de um projeto de redesenho de processos, conforme descrito
no Quadro 4. Nos proximos paragrafos, descreveremos as modificacdes
feitas em sua metodologia. Os estagios e atividades que nao sao
explicitamente mencionados nao foram modificados.
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Quadro 4 - Estagios e atividades da metodologia de El Sawy (2001)

(1) Visao executiva e inicializacéao

(1.1) | Identificag@o de oportunidades e necessidades de redesenho de processos

(1.2) Elaboragéo de propostas a partir de discussdes e delibera¢des no nivel

gerencial

(1.3) | Autorizagao do projeto de BPR pela administracdo executiva da empresa

(2) | Mobilizagao de recursos para o projeto

(2.1) Selecao do lider do projeto e formacao do time BPR

(2.2) Selecao dos processos especificos a serem redesenhados

(2.3) | Avaliacdo preliminar da infraestrutura de Tl atual para esses processos

(2.4) Elaboracgao e aprovacao do plano e orgamento do projeto de BPR

(3) | Definicdo do escopo detalhado do projeto

3.1) | Operacionalizagao e definigdo dos indicadores e metas de desempenho

Definicdo das fronteiras de cada processo

Identificag&o dos principais problemas nos processos atuais

Familiarizac&o dos participantes com software de BPR

)
3)
.4) | Definicdo de uma visdo inicial para os novos processos
5)
6)

Planejamento da coleta de dados sobre os processos e seu desempenho

3.7) | Elaboragao do relatério de escopo e do plano para a fase de modelagem

(4)  Modelagem, analise e redefinigdo do processo

4.1) Realizag&o da coleta de dados

(

(4.2) Modelagem dos processos como sdo atualmente ("as-is")

(4.3) | Andlise e diagndstico dos processos atuais

(4.4) Definicao de alternativas de desenho para os novos processos ("to-be")
(4.5) | Andlise e selegao das melhores alternativas

(4.6) | Planejamento da fase de integragcdo dos novos processos a organiza¢ao

(5) Integracdo dos processos

(5.1) | Andlise das alternativas de Tl para dar suporte aos novos processos

(5.2) Ajuste dos processos ao contexto tecnoldgico e organizacional

(5.3) Planejamento da fase de implantagéo dos processos

(6) Implantagéo e transformacgéo organizacional

(6.1) Projeto dos sistemas de informagao

(6.2) Adequacdo da infraestrutura de Tl

(6.3) | Implantagdo dos novos processos e das mudangas necessarias no desenho
organizacional, realizagdo de treinamento do pessoal, realocagdo de
funcionérios, e negociagdo de problemas politicos e humanos que vierem a

ocorrer

(7) | Acompanhamento do desempenho dos novos processos e realizagdo dos ajustes

gue forem necessarios

Fonte: Adaptado de El-Sawy (2001)
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O primeiro estagio da metodologia de El Sawy inclui a analise e
revisdo da estratégia da empresa e a adequacdo dos seus processos de
negdcio. Suas atividades sdo realizadas primariamente pela alta geréncia
da organizagao. Nesse momento, ainda nao existe uma preocupagao em
melhorar os fluxos de trabalho, de informagao e de conhecimento, nem
com 0s aspectos operacionais mais detalhados. Desse modo, esta etapa
deve também incluir a anadlise e definicdo dos objetivos e da estratégia de
GC a ser adotada pela empresa e o alinhamento com sua visao e
planejamento estratégico global. Uma das tarefas a ser desempenhada &,
entdo, a identificacdo de competéncias proprietarias e/ou estratégicas
para a organizacao (tarefa H1 de GC). E importante observar que a nova
atividade e suas respectivas tarefas envolvem recursos, informacgoes, e
pessoas similares as das atividades originais de El Sawy para este estagio
da metodologia. Além disso, os resultados da nova atividade de GC devem
guiar a atividade de identificacdo das oportunidades e necessidades de
redesenho de processos. Nota-se, também, que eles sdo necessarios para
a realizacdo da tarefa H6, que devera ser posteriormente executada. Por
estas razoes, a nova atividade de GC deve ser a primeira a ser realizada
neste estdgio da metodologia.

No terceiro estagio definido por El Sawy, é importante ajustar as
atividades 3.1, 3.2, e 3.3 para se enfoque também a perspectiva da
Gestdao do Conhecimento, de forma consistente com a estratégia e
objetivos de GC definidos pela organizacao. Por conseguinte, os
indicadores de desempenho e metas definidos para o processo (3.1)
devem refletir os requisitos de gestdo do conhecimento especificados na
visdo e planejamento estratégico da empresa. Eles devem, entdo, ser
levados em conta na avaliacaco do desempenho do processo e
levantamento dos seus problemas (3.3). As perspectivas de analise sao,
portanto, ampliadas com a introducao de aspectos associados a GC. Isto
deve ser refletido também na definicdo das fronteiras do processo, que
deve agora contemplar relacionamentos associados ao capital intelectual
da empresa (e.g., com clientes, fornecedores, parceiros, instituicdoes
governamentais, associacdes, etc.), e nao apenas aqueles limitados a
operacao rotineira das tarefas de producao de bens e prestacao de
servigos.

O quarto estagio na metodologia de BPR inclui as atividades de
modelagem, anadlise e redesenho de processos. E nesta ultima atividade,
que as taticas de redesenho listadas anteriormente (Quadro 3) sao
aplicadas, no sentido de melhorar os fluxos de trabalho, de informacao e
de conhecimento no processo. Essas atividades preocupam-se também
com o alinhamento entre os processos e as tecnologias utilizadas na
empresa, a estrutura organizacional e as pessoas que atuam em seus
processos (e.g., suas funcbes e competéncias). Seguindo o mesmo
procedimento apresentado acima, acrescentamos neste estagio varias
atividades relacionadas as tarefas essenciais de GC. Elas passam, entdo, a
ser parte integrante da andlise e diagndstico do processo atual (atividade
4.4), que agora deve incluir: (a) a analise dos fluxos de informacado e de
oportunidades de colaboracdo e troca de experiéncias atualmente
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existentes ao longo do processo (necessario para as proximas tarefas);
(b) a identificacdo dos conhecimentos necessarios ao desempenho das
atividades do processo (tarefa E1 de GC; também é necessario para a
tarefa R1); (c) a identificacao de especialistas e outras fontes de
conhecimento no processo que possam ser utilizados na criagcao de
repositérios e diretérios de conhecimento (necessario para as tarefas H4,
E2, E3, E4, R1, R2); (d) a criacdo de mapas de competéncia para as
pessoas envolvidas no processo (necessario para a tarefa H3); (e) a
analise das necessidades de informacdo de outros setores da empresa que
interajam com o processo (necessario para a tarefa R1); e (f) a analise do
acesso dos clientes ao processo e das informacdes que precisam
(necessario para a tarefa R2). Vale ressaltar que tais atividades exigirao a
coleta de informacdOes especificas, e que, por isso, as atividades de
planejamento e coleta de dados (3.6 e 4.1) devem ser ajustadas para
refletir estas necessidades.

Com a adicdo das atividades acima, a analise e diagndstico do
processo atual passaram a considerar também aspectos relativos a gestao
do capital intelectual da empresa. O proximo passo € a elaboracdo de
alternativas de melhoria para o processo, levando em conta também os
aspectos de GC. Dessa forma, algumas tarefas passaram a integrar a
atividade de definicao de alternativas para o novo processo (4.4): (a) a
criacdo de comunidades de pratica compostas para os grupos de pessoas
com interesses afins no processo (tarefa H4); (b) o uso de times
multifuncionais para realizar, quando possivel, as atividades do processo
(tarefa H4); e (c) a definicdo de atividades especificas durante o processo
para a troca de informacgoes e experiéncias e a externalizacdo, codificacao,
validacdo, e transferéncia de conhecimentos, ndo sé para os membros da
organizacao, como também entre estes e os fornecedores e clientes do
processo (tarefas H4, H6, E3, E4, R1, R2).

No estagio de integracdo dos processos, o0os componentes de
tecnologia e as atividades do novo processo sao alinhados entre si.
Adicionamos a este estdgio, portanto, uma tarefa que visa incorporar as
atividades do processo os diversos tipos de sistemas de gestdao de
conhecimento baseados em computadores (Knowledge Management
Systems (KMS)) (e.g., ALAVI; LEIDNER, 2001; DUFFY, 2001; SMITH;
MCKEEN, 2004) que dao suporte e agilizam a criacao,
armazenagem/recuperacdo, transferéncia e aplicacdo de conhecimentos.
Esta nova tarefa estd relacionada as tarefas E2, E3, e E4 de GC,
anteriormente definidas.

O sexto estagio da metodologia de El Sawy refere-se a implantagdo
e transformacdo organizacional. E, nesta fase, que efetivamente ocorre a
implementacao dos novos processos de negdcio, bem como a execucdo de
todas as outras iniciativas para ajustar as diversas variaveis
organizacionais a cada novo processo. Tais iniciativas incluem a formacgao
das equipes de trabalho, a introducao de programas de treinamento, a
modificacdo de sistemas de avaliacdo de desempenho e de remuneracgao,
a transformacao da estrutura organizacional e a implantacao de novos
sistemas de informacdo e tecnologias necessarias para a perfeita
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execucao dos processos. Com base nisso, foi necessario incorporar novas
tarefas de GC a atividade 6.3, a saber: (a) desenvolver e implantar
programas de treinamento e desenvolvimento profissional orientados
pelas necessidades de conhecimento no processo e mapas de
competéncias das pessoas que nele estao envolvidas (tarefa H3 de GC);
(b) introduzir métodos de acompanhamento da evolugdo dos profissionais,
de forma a manter atualizados os seus mapas de competéncia
(relacionado as tarefas H3 e H5); modificar, quando necessario, os
métodos de avaliagcdo de desempenho, incentivos e remuneracao, para
que reflitam os objetivos de geracdao, transferéncia e aplicacdo de
conhecimentos (tarefa H5); (c) criar, quando necessario, programas de
rotacdo de pessoal, visitas, e de integracao de setores da empresa,
parceiros, fornecedores e clientes, para estimular o desenvolvimento
profissional, a construcao de relacionamentos e a troca de experiéncias,
informacgoes, e de conhecimentos (tarefas H4, H5, R1, R2); (d) instituir as
funcdes de integrador e de facilitador para estimular o compartilhamento
de conhecimentos e resolver os conflitos que por ventura vierem a ocorrer
(NONAKA, 1991) (necessario para as tarefas H4, H6, E3, R1, R2); e (e)
desenvolver um programa de parcerias com clientes, fornecedores e
outras organizacgdes, visando fomentar o desenvolvimento conjunto e a
transferéncia de conhecimentos (tarefa R2). Deve-se ressaltar que os
ajustes associados a infraestrutura tecnoldgica e a estrutura e cultura
organizacionais ja eram contemplados nas atividades originais deste
estagio.

Por fim, no sétimo estagio, ajustaram-se as atividades de
acompanhamento do desempenho do processo para que incluissem a
avaliacao e medicao do acumulo de capital intelectual utilizado, gerido, e
criado em seu contexto. Embora haja varios métodos propostos para este
fim na literatura (e.g., EDVINSSON; MALONE, 1998), sua discussao foge
ao escopo do presente trabalho.

8 Conclusao

Os conhecimentos gerados e obtidos através dos métodos de GC
adicionam valor a um negodcio apenas na medida em que sao traduzidos
em acdes alinhadas aos objetivos estratégicos da organizacdo. Os
processos de negdcio desempenham, entdo, um papel fundamental na
concretizacao dos beneficios e do valor esperado das iniciativas de GC
(SMITH; MCKEEN, 2004; SEELEY, 2002). Nesse sentido, o presente
trabalho contribui para a sistematizacdo e formalizacdao da integracao dos
principios e técnicas da Gestdo do Conhecimento as atividades de
redesenho de processos. As modificacdbes da metodologia de BPR que
foram sugeridas permitem que o0s novos processos desenhados em
projetos desse tipo incorporem uma série de tarefas que, quando
adequadamente realizadas, pdem em pratica os conceitos de GC
frequentemente encontrados na literatura. Dessa forma, a proposta aqui
apresentada da suporte a “definicao de praticas formais que promovam
interagdes e trocas e melhorem a transferéncia de conhecimento, na
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medida em que definem explicitamente oportunidades para os
colaboradores de uma empresa compartilharem know-how e know-why
entre si” (PATNAYAKUNI; RUPPEL; RAI 2006, p. 561). Espera-se assim
gue a aplicagao da metodologia revisada promova a adequada integracgao
e otimizacao dos elementos organizacionais e um melhor aproveitamento
dos recursos intangiveis da empresa.

As anadlises realizadas em nosso estudo dao suporte a ideia de que
as metodologias de GC e BPR tradicionalmente empregadas pelas
empresas tém poucos pontos em comum. No entanto, as
incompatibilidades e conflitos, pelo menos nos casos que analisamos,
foram poucos, o que permitiu a integracao das duas abordagens. Esse
resultado se contrapde ao argumento de Scarbrough (1998), de que BPR
apresenta caracteristicas que sao inerentemente conflitantes com a
adocao efetiva da GC, a saber: (1) o privilégio de competéncias mais
abrangentes, em detrimento da especializagao; (2) o encorajamento de
uma visao de curto prazo, focada em eficiéncia operacional e no
atendimento das necessidades imediatas dos clientes; (3) o estimulo a
reducao da forca de trabalho, que tipicamente gera perdas de capital
intelectual; e (4) a promocao de alteragdes radicais em processos, regras
de negbcio, e estruturas organizacionais que cristalizam o conhecimento
acumulado na organizacao. Na medida em que a metodologia aqui
proposta inclui etapas de analise das competéncias criticas para o negdcio
e de alinhamento entre as estratégias corporativa e de GC da empresa,
reduz-se o risco de adocao de alternativas de redesenho de processo que
gerem perdas significativas de ativos intangiveis importantes. Além disso,
as alteracgoOes feitas na terceira e quarta etapas da metodologia de El Sawy
(2001) garantem que o novo processo incorpore atividades de geracao,
registro, transmissao e reutilizacdo de conhecimentos essenciais para o
negdcio, sejam eles abrangentes ou especializados. Da mesma forma, elas
criam mecanismos para a protecao dos elementos do sistema
organizacional que representem ativos significantes de conhecimento, tais
como estruturas e regras de negdcio, relacionamentos, praticas de
trabalho e, até mesmo, grupos e individuos que detenham conhecimentos
tacitos fundamentais para o sucesso da empresa.

A analise e os resultados descritos nesta pesquisa revelam também
possibilidades interessantes de investigacao sobre a aproximagao da GC a
visdo de processos. Por exemplo, estudos de caso poderiam ser
conduzidos para validar a metodologia proposta em varios tipos de
organizacao e processos. Essas pesquisas permitiram, por exemplo, a
identificacdo de barreiras de implantacdao e fatores criticos de sucesso, a
medicao de custos e a avaliacao de beneficios, e a definicao de pontos nas
duas abordagens que ainda requerem uma maior convergéncia. Tais
estudos estariam em linha com a recomendacao de Silva e Rozenfeld
(2007, p. 156), de que se investigue a inclusao de praticas de GC em
diferentes tipos de processo.

Espera-se, também, que o acumulo de evidéncias empiricas e
conhecimentos sobre os temas aqui tratados dé suporte a elaboragao de
modelos que relacionem antecedentes, caracteristicas e resultados de
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uma revisao de processos integrada as praticas de gestdo do
conhecimento. No entanto, embora ja haja na literatura algumas
propostas de escalas quantitativas para a mensuracao de aspectos
relacionados a praticas de CG (e.g., PATNAYAKUNI; RUPPEL; RAI, 2006),
trabalhos nos quais sao adotadas sao raros, nao havendo, ainda,
consenso quanto a melhor forma de avaliagdo dos construtos
correspondentes. Novos estudos nessa linha nao poderiam deixar de lado
a busca por definicdes consistentes dos dominios dos referidos construtos
- passo indispensavel para que se possa acumular conhecimento e
evidéncias cientificas sobre qualguer fendmeno.

Por fim, vale ainda destacar a potencial contribuicdo advinda do
desenvolvimento dos procedimentos de analise e integracdo apresentados
neste estudo. Ndo foi possivel encontrar na literatura de Administracao
uma metodologia que apoiasse a avaliacao e desenvolvimento de
metodologias. Acreditamos, assim, que os procedimentos aqui descritos
constituam um passo inicial nessa direcdo. Pesquisas futuras poderiam
avaliar sua aplicabilidade a integracdo de outras metodologias de
implantacdao de modelos de gestdao. Além disso, tais analises poderiam ter
por base a visdo conjunta de varios especialistas, obtida por meio do uso
de grupos focais. Dessa forma, a validade das conclusdes geradas poderia
ser substancialmente melhorada.

Referéncias

ALAVI, M.; LEIDNER, D. E. Review: gestao do conhecimento and gestao
do conhecimento systems: conceptual foundations and research issues,
MIS Quarterly, v. 25, n. 1, p. 107-132, 2001.

BALDAN, R. L. et al. O Ciclo do gerenciamento de processos de negdcio:
proposta pratica. In: . Gerenciamento de processos de negocios: BPM
- Business Process Management. 2 ed. Sao Paulo: Erica, 2007.

CRUZ, T. BPM & BPMS: Business Process Management & Business Process
Management Systems. Rio de Janeiro: Brasport, 2008.

DANE, F. C. Research methods. Pacific Grove, CA: Brooks/Cole Publishing
Company, 1990.

DAVENPORT, T. H. Process innovation: reengineering work. Boston:
Harvard Business School, 1993.

DAVENPORT, T. H.; PRUSAK, L. Working knowledge: how organizations
manage what they know. Boston: Harvard Business School, 1998.

DAVENPORT, T. H.; SHORT, J]. E. The new industrial engineering:
information technology and business process redesign. Sloan Management
Review, Summer, p. 111-27, 1990.

DE SORDI, ]J. O. Gestdo por processos: uma abordagem da moderna
administracao. Sao Paulo: Saraiva, 2005.

Perspectivas em Ciéncia da Informacdo, v.17, n.1, p.203-230, jan./mar. 2012 228



Gestdo do conhecimento e redesenho de processos de Valter Moreno;
negdcio: proposta de uma metodologia integrada Lucia Helena Andrade dos Santos

DUFFY, J. The tools and technologies needed for gestao do conhecimento.
Information Management Journal, v. 35, n. 1, p. 64-67, 2001.

EDVINSSON, L.; MALONE, M. Capital intelectual: descobrindo o valor real
de sua empresa pela identificagcao de seus valores internos. Sao Paulo:
Makron Books, 1998.

EL SAWY, O. A. Redesigning enterprise processes for e-business. Nova
York: Irwin/McGraw-Hill, 2001.

EL SAWY, O.; JOSEFEK, R. Business process as nexus of knowledge.
Handbook on Knowledge Management, Berlin, v. 1, p. 425-438, Springer-
Verlag 2003.

GARVIN, D. A. Building a learning organization. Harvard Business Review,
v.71,n. 4, p. 78-91, 1993.

GONCALVES, J. E. L. Processo, que processo? RAE - Revista de
Administracdo de Empresas, v. 40, n. 4, p. 8-119, 2000.

HAMMER, M. Reengineering work: don’t automate, obliterate. Harvard
Business Review, v. 68, n. 4, p. 104-112, 1990.

HAMMER, M.; CHAMPY, J. Redesenho: revolucionando a empresa em
funcao dos clientes, da concorréncia e das grandes mudancas da geréncia.
Tradugao de Ivo Korytovsky. 28 ed. Rio de Janeiro: Campus, 1994.

HAMMER, M.; STANTON, S. How process enterprises really work. Harvard
Business Review, v. 77, n. 6, p. 108-118, 1999.

HARRINGTON, H. J]. Business process improvement: the breakthrough
strategy for total quality, productivity, and competitiveness. New York: Mc
Graw-Hill, 1991.

INSINGA, R. C.; WERLE, M. J. Linking outsourcing to business strategy.
Academy of Management Executive, v. 14, n. 4, p. 58-70, 2000.

KETTINGER, W. J.; TENG, J. T. C.; GUHA S. Business process change: a
study of methodologies, techniques, and tools. MIS Quarterly, v. 21, n. 1,
p. 55-80, 1997.

LAURINDO, F. J. B.; ROTONDARO, R. G. Unindo tecnologia da informacgao
e gestao por processos: introducdao e objetivos. In: . (Coord.).
Gestao integrada de processos e da tecnologia da informacdo. Sao Paulo:
Atlas, 2006, p. 1-13.

NONAKA, I. The knowledge-creating company. Harvard Business Review,
v. 69, n. 6, p. 96-104, 1991.

NONAKA, I. A dynamic theory of organizational knowledge creation.
Organization Science, v. 5, n. 1, p. 14-37, 1994.

OLIVEIRA, A. M. A. et al. Avaliacao de ferramentas de Business Process
Management (BPMS) pela ética da gestdo do conhecimento. Perspectivas
em Ciéncia da Informacéo, v. 15, n. 1, p. 132-153, 2010.

Perspectivas em Ciéncia da Informacdo, v.17, n.1, p.203-230, jan./mar. 2012 229



Gestdo do conhecimento e redesenho de processos de Valter Moreno;
negdcio: proposta de uma metodologia integrada Lucia Helena Andrade dos Santos

OLIVEIRA, R. B. C. D. Uma metodologia de modelagem de processos de
negécio orientada a gestdo da informacdao e do conhecimento.
Perspectivas em Ciéncia da  Informacéo, 2010. Disponivel
em: <http://www.bibliotecadigital.ufmg.br/dspace/bitstream/1843/ECID-
7X9JJ9/1/dissertacao_rafael oliveira.pdf>. Acesso em: 10/05/2011.

PATNAYAKUNI, R.; RUPPEL, C. P.; RAI, A. Managing the complementarity
of knowledge integration and process formalization for systems
development performance. Journal of the Association for Information
Systems, v. 7, n. 8, p. 545-567, 2006.

POLANYI, M. The tacit dimension. London: Routledge & Kegan Paul, 1966.

RIEGE, A.; O'KEEFFE, M. Intra-organisational Knowledge Drivers in the
INPD Process: the case of wattyl limited. International Journal of
Innovation Management, v. 11, n. 3, p. 349-378, 2007.

RUMMLER, G. A.; BRACHE, A. P. Melhore o desempenho das empresas.
Sao Paulo: Makron Books, 1994,

SCARBROUGH, H. BPR and the knowledge-based view of the firm.
Knowledge and Process Management, v. 5, n. 3, p. 192-200, 1998.

SEELEY, C. Igniting knowledge in your business processes. KM Review, V.
5,n.4,p.12-15, 2002.

SILVA, F. P. C; PEREIRA, N. A. Modelagem de processos de negdcios na
implementacao de ERPs nacionais em PMEs. Produc¢éo, v. 16, n. 2, p. 341-
352, maio/ago. 2006.

SILVA, S.; ROZENFELD, H. Proposicao de um modelo para avaliar a gestao
do conhecimento no processo de desenvolvimento de produtos. Ciéncia e
Informacao, Brasilia, v. 36, n. 1, p. 147-157, 2007.

SMITH, H. A.; MCKEEN, J]. D. Developments in practice XII: knowledge-
enabling business processes. Communications of the Association for
Information Systems, v. 13, p. 25-38, 2004.

STEWART, T. Capital intelectual. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

SVEIBY, K. E. A nova riqueza das nacgoes. 6 ed. Rio de Janeiro: Campus,
1998.

ZACK, M. H. Rethinking the knowledge-based organization. MIT Sloan
Management Review, v. 44, n. 4, p. 67-71, 2003.

Perspectivas em Ciéncia da Informacdo, v.17, n.1, p.203-230, jan./mar. 2012 230



