CADERNOS A
RUMO A EXCELENCIA

INFORMAGOES E
CONHECIMENTO

EXCELENCIA EM GESTAO




SERIE CADERNOS RUMO A EXCELENCIA

RESPONSABILIDADE

Antonio Tadeu Pagliuso — Superintendente Geral
Marcelo Marinho Aidar — Superintendente de Premiagio e
Aplicagdes do MEG

REDACAO

COORDENACAO GERAL
Caio Mircio Becker Soares

REVISOR TECNICO
Ronaldo Darwich Camillo

EQUIPE

Critério 1 - Ivana Mara Rodrigues da Silva.
Ciritério 2 - Marcel Menezes Fortes.
Critério 3 - Génia Porto.

Ciritério 4 - José Neci Corréa Oliveira Junior e Nicole Orfali.

Critério 5 - Ivana Mara Rodrigues da Silva.
Critério 6 - Roberta Aquino.

Critério 7 - Jodo Gilberto Andrade.

Critério 8 - Juliano Reimundo Zimmermann.

REVISAO ORTOGRAFICA E GRAMATICAL
Monica Silva

MISSAO

Disseminar os fundamentos da exceléncia em
gestdo para o aumento de competitividade das
organizagdes e do Brasil.

COLABORACAO

Carla Marina Soriano
C. Adriano Silva
Christiane Rodrigues Correia

PROJETO E PRODUGCAO GRAFICA

Inah de Paula Comunicagoes

© DIREITOS RESERVADOS

Proibida a reprodugio total ou parcial desta publica¢do
sem o prévio consentimento, por escrito, da FNQ.

Publicado por

FUNDACAO
NACIONAL DA
QUALIDADE

EXCELENCIA EM GESTAO

VISAO

Ser um dos principais centros mundiais de
estudo, debate e irradiagio de conhecimento
sobre exceléncia em gestdo.

Fundagio Nacional da Qualidade

Cadernos Rumo a Exceléncia® Informagdes ¢ Conhecimento / Fundagio Nacional da Qualidade. - Sdo Paulo: Fundagido Nacio-

nal da Qualidade, 2008. — (Série Cadernos Rumo a Exceléncia)

Inclui bibliografia
ISBN 978-85-60362-73-8

1. Rumo a Exceléncia. 2. Fundag¢io Nacional da Qualidade. 3. Gestdao da Qualidade Total. 4. Exceléncia empresarial.

CDD 658.562

2 | Cadernos Rumo a Exceléncia * FNQ | Informacées e Conhecimento



APRESENTACAO

Este Caderno compde a série Cadernos Rumo a Exceléncia, que tem por finalidade divulgar o Modelo de Exceléncia
da Gestio® (MEG) da FNQ - Fundacio Nacional da Qualidade nos seus niveis de maturidade da gestdo. Desti-
na-se a esclarecer as dividas de seus usudrios sobre o Modelo ¢ a satisfazer aqueles que desejam aprofundar seus
conhecimentos sobre seu contetido. E uma valiosa ferramenta para quem pretende aperfeicoar-se como membro
da Banca Examinadora dos Prémios Regionais, aprimorar a gestdo de sua organizagio ou preparar uma candidatura
aos Prémios Regionais ou Setoriais.

O Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG) esta apresentado na publica¢io Rumo a Exceléncia — Critérios para
a avaliacdo do desempenho e diagnéstico organizacional”, editada, anualmente, pela FNQ. Para uma leitura mais
eficaz dos cadernos desta série, recomenda-se que seja efetuada em conjunto com os fundamentos da exceléncia e
os critérios Rumo a Exceléncia.

Os Cadernos Rumo a Exceléncia sio publicados na forma de “apostila”, de modo a tornar a leitura mais agradavel ¢ a
facilitar seu manuseio. A série estd organizada em nove volumes:

e Introdugio ao Modelo de Gestido da e Sociedade

Exceléncia da Gestao® (MEG) e Informagdes ¢ Conhecimento

e Lideranca e Pessoas

e Estratégias ¢ Planos o Processos

e Clientes e Resultados

Escritos em linguagem acessivel, os Cadernos Rumo a Exceléncia descrevem como os requisitos do Rumo a Exceléncia
podem ser implementados a partir de solugdes préticas, sem cardter prescritivo. Como ilustracdo, sdo apresentados
exemplos de empresas finalistas ou vencedoras dos Prémios Regionais, revelando o quanto podem ser proativas,
refinadas ou inovadoras as abordagens adotadas.

Espera-se que o leitor seja estimulado a consultar os Cadernos Rumo a Exceléncia sempre que necessario € que se
beneficie com os exemplos apresentados. A série estd disponivel também em meio eletrénico — www.fng.org.br.

Equipe de Redagio
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INTRODUCAO

A gestdo das informagoes e do conhecimento é, hoje em dia,
um dos fatores criticos para o sucesso de uma organizagio.
Independente do seu porte ou setor de atuagdo, a busca e
o tratamento de informagdes é um dos elementos-chave
na administragdo das organizagdes, permitindo a indicagdo
de resultados e o desenvolvimento do aprendizado, seja no
seu nivel estratégico, seja no seu nivel operacional.

A gestdo de uma organizac¢do inicia-se com a capta-
¢do das necessidades dos seus clientes e da sociedade
onde esta estd inserida, que serdo traduzidas em estra-
tégias ¢ planos de ac¢do. Essas serdo materializadas por
meio da gestdo dos seus processos fins ¢ de apoio ¢ da
gestdo de pessoas, levando aos resultados que deverio
ser avaliados para a implementagdo das melhorias ne-
cessdrias. Nao € possivel pensar neste esquema, sem o
apoio das informacgdes ¢ do conhecimento necessario.

Como captar as necessidades dos clientes ¢ da so-
ciedade, sem o levantamento de informagdes? Como
gerenciar pessoas € processos, sem informagoes e co-
nhecimento? O que sdo os resultados, sendo as infor-
macdes sobre o que foi realizado pela organizagio ¢ o
conhecimento adquirido por ela? Portanto, a gestdo da
informacdo e do conhecimento ird permear toda a ges-
tdo de uma organizacdo, muitas vezes correlacionando
os diversos fundamentos de exceléncia e requisitos
dos Critérios de avaliagdo do Rumo a Exceléncia.

A gestdo das informagdes inicia-se com a identifica¢do
dos dados gerados pela anilise do ambiente externo,
projecoes do planejamento e durante a execugdo das
atividades de uma organizagio. O processamento des-
ses dados permitird a estruturacdo de sistemas e re-
latérios que dardo a base para a tomada de decisio e
tratamento do conhecimento organizacional.

Para tanto, faz-se necessario que se tenha uma orienta-
¢do sobre como identificar os dados que serdo transfor-
mados nas informagdes necessarias e tteis. E preciso
também identificar os sistemas de informagdes neces-
sarios para facilitar o acesso a estas informacdes, ga-
rantindo, por meio destes, a confiabilidade necessdria
para sua utilizagio.

Quanto mais se conhece, mais se aprecia.

Leonardo da Vinci.

Outro aspecto importante para a gestdo da informa-
¢io ¢ do conhecimento estd relacionado 2 mudancga
de paradigma sobre o compartilhamento das informa-
¢oes entre as organizagdes. Se, no passado, quem de-
tinha a informacdo, detinha o “poder”, atualmente,
quem compartilha suas informag¢des tem uma maior
possibilidade de sucesso, adquirindo o conhecimento
necessario para administra¢gdo do negécio ¢ amplian-
do os horizontes sobre as possibilidades para a solu-
¢io de problemas.

Cada vez mais se associa o sucesso de uma organizagio
com a sua capacidade de identificar, processar ¢ com-
parar suas informagoes estratégicas (tanto as relacio-
nadas ao seu ambiente interno como as relacionadas
ao ambiente externo), impulsionando-a para melhores
resultados ¢ integrando-a na sociedade ¢ no mercado.

A gestdo da informacio ¢ conhecimento prevé tam-
bém que as organizagdes persigam as inovagoes tec-
nolégicas ¢ compartilhem, internamente, os conhe-
cimentos adquiridos, modernizando suas tecnologias
de produto ¢ de processos.

Quanto mais as informagoes forem buscadas para a an-
tecipacdo de possiveis problemas (proatividade), mais
a organizagio se destacard no seu mercado de atuagdo.
Quanto mais essas informagdes e conhecimento servi-
rem para a implantac¢do das melhorias necessarias, mais
refinadas serdo as praticas de gestdo desta organizacao.
Finalmente, quanto mais organizado o sistema de in-
formagdo, maior serd a condigdo de se assegurar a co-
eréncia entre as acdes ¢ as estratégias da organizacio,
o inter-relacionamento entre essas agoes ¢ a possibili-
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dade de cooperagio entre as areas e
com os parceiros. Esse conjunto de
fatores quando considerados, per-
mite evidenciar a maturidade da or-
ganizac¢do na implantag¢do ou imple-
mentac¢do do Modelo da Exceléncia
da Gestdo®. Para uma maior compre-
ensdo destes fatores relacionados ao
Modelo, é importante fazer a leitura
do Caderno de Introducio ao Modelo
de Exceléncia da Gestao®.

O Ciritério Informagoes ¢ Conhecimento
estd baseado no fundamento da ex-
celéncia relacionado a orientagio
por processos e informacdes, que
expressa, entre outras coisas, a ne-
cessidade da tomada de decisdes e
da execugido das agdes a partir da
medi¢do e andlise do desempenho,
levando-se em consideragio as infor-

macoes disponiveis.

Os principais focos considerados
no Critério Informagdes ¢ Conhe-
cimento estdo relacionados a forma
como sdo identificadas as necessi-
dades de informacgdes e definidos
os sistemas que apoiardo as opera-
¢oes didrias e a tomada de decisoes
na organizac¢do. Considera a manei-
ra como as informagdes sdo coloca-
das a disposic¢do de seus usudrios e
como se tratam as questoes relacio-
nadas a seguranga, confidencialida-
de, integridade e disponibilidade
das informacgdes.

Sobre as informagdes comparativas,
o critério busca saber como sio defi-
nidos os referenciais comparativos e
como estas informagdes vém apoian-
do as melhorias dos processos, pro-
dutos e resultados organizacionais.

O critério também trata dos ativos
intagiveis da organizagio (bens e
direitos ndo palpaveis), no aspecto
relacionado a geracdo de diferen-
cial competitivo, desenvolvimento
€ sua preservacgao.

Estes conceitos serdio detalhados,
para o melhor entendimento, por
meio da descri¢do dos itens, Infor-
magoes da Organizacdo, Informa-
¢oes Comparativas e Ativos Intan-
givelis.

INFORMACOES DA
ORGANIZACAO

As informagdes da organizagio devem ser pensadas e trabalhadas desde a
sua identificacdo. Como identificar o que é importante no meio de uma
verdadeira “inundac¢do de dados” e transformar isso em informacdo, até o
acesso para os seus usudrios, sem que se ponha em risco sua seguranga, con-
fidencialidade e integridade é um grande desafio da atualidade.

Entende-se por dados quaisquer registros ou indicios relaciondveis a algu-
ma entidade, evento, processo ou produto. J4 uma informagio representa o
dado interpretado, contextualizado ou utilizado por alguém.

Para que a informacdo seja ttil é necessario que seja precisa (ndo contenha
erros), completa (contenha todos os fatos importantes) ¢ confidvel (apre-
sente uma fonte de dados precisa). Ela também precisa ser relevante (que
seja essencial na tomada de decisdes), verificdvel (que possa ser conferida),
acessivel (facilmente disponivel para os usudrios autorizados) e segura (com
acesso apenas aos usudrios autorizados).

As informagdes se apresentam, muitas vezes, sobre a forma de indicadores,
na medida em que estes sdo os “sinais vitais” da organizagdo, indicando se a
mesma estd agindo conforme o planejado, o que estd sendo feito para isso e se
estd obtendo os resultados esperados. A qualidade de um indicador esti rela-
cionada a sua simplicidade (quanto mais simples for a relagio matemadtica do
indicador menos distor¢io apresentard), inteligibilidade (relagdio matematica
clara para seus usudrios) e rastreabilidade (que haja conhecimento ¢ controle
de suas varidveis). Normalmente seus elementos (numerador e denominador)
também devem ser fixados ao longo do tempo, evidenciando estabilidade do
indicador. Sua objetividade é ainda uma caracteristica importante, para que
nio se dependa da interpretacdo do observador, quando de sua andlise.

A organizacdo deve buscar dados nos relatdrios existentes na institui¢do, evi-
tando a cria¢do de novos instrumentos de coleta de dados e a construgido de
sofisticados ¢ complicados modelos de obtencido e tratamento de dados.

IDENTIFICACAO DAS NECESSIDADES DE INFORMACOES

Para proceder a identificagio das informagdes que deverio ser utilizadas na or-
ganizagio devem-se observar suas diversas perspectivas, estratégias gerenciais
e operacionais. Isso significa dizer que é necessério que sejam identificadas
informagdes que contemplem as diversas partes interessadas ou aspectos da
organizagio (clientes, sociedade, processos, econdmico-financeiros, pessoas,
entre outros). Essas informagdes devem estar alinhadas as suas estratégias,
que serdo acompanhadas por meio do progresso dos seus planos de a¢do (nivel
gerencial) e no apoio das operagoes didrias (nivel operacional).

A discussio da relevincia das informacgdes, nesse sentido, € feita, normal-
mente, quando do processo de formulagdo das estratégias da organizacdo ¢
construc¢do de esquemas para comunicacdo das estratégias ¢ dos objetivos
estratégicos como um todo, sendo este um dos mecanismos para a iden-
tificagdo das necessidades de informagdes. Para o melhor entendimento
e aprofundamento deste conceito, sugere-se a leitura do Caderno Rumo a
Exceléncia - Estratégias e Planos.
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O processo de formulagao das estratégias nao é o tinico mecanismo de levantamento da necessi-
dade de informagoes. Outras praticas podem ser utilizadas, tais como:

® Reunides de andlise critica envolvendo as diversas dreas e processos da organizagido (sendo
que uma discussio a respeito de um determinado indicador ou resultado, leva a necessidade
de novas informagdes);

e Pesquisas de Tecnologia de Informagio ('T'T), onde sio detectadas novas possibilidades
de coletas de dados e correlagdes de indicadores, por exemplo;

e Levantamento interno pela for¢a de trabalho durante as operagoes didrias (necessidades
advindas das pessoas que lidam diretamente com os principais processos da organizagio);

e Participagio em eventos externos a organizagio, tais como: feiras, congressos (onde po-
dem ser percebidas novas possibilidades de andlises, indicando novas necessidades de
informacoes).

Para facilitar a sele¢ido das informagdes que sdo estratégicas para a organizagio, propoe-se
ainda, inicialmente, a classificagido dos seus indicadores em uma planilha, para facilitar essa
andlise e selegio.

Segue, na figura 1, um exemplo de planilha que tem sido utilizada no Hospital das Clinicas
da Faculdade de Medicina da Universidade de Sao Paulo, para a classificagdo e uniformiza-
¢do de seus indicadores.

Titulo: 5.2. Média de Permanéncia

Defini¢cao:  Relagio entre o total de pacientes-dia ¢ o total de pacientes que tiveram saida do hospital em determinado pe-
riodo, incluindo os 6bitos. Representa o tempo médio em dias que os pacientes ficaram internados no hospital.

Férmula para Célculo: MP = Total de pacientes-dia em determinado periodo
Total de pacientes que tiveram saida no mesmo periodo

Usuirios da Informacdo: Diretoria Clinica
Diretoria Enfermagem

Arquivo Médico
Freqiiéncia de Levantamento:
(X) Diario () Semanal (X) Mensal () Anual
Abrangéncia da Medic¢ao:
(X) Em todo o Complexo HC (X) Por Instituto (X) Por Divisio Médica

Correlagoes e Subsidio para a tomada de decisdo:

Associado ao indice de rotatividade, possibilita avaliar a produtividade do Instituto, Divisao Médica/ Cirtrgica. Associado ao tem-
po de emissdo de resultados de exame, possibilita identificar possiveis causas e avaliar a produtividade no setor de diagndstico.
Possibilita decisdes relativas a realocagdo da equipe de apoio e alteragio da previsdo de demanda de insumos

Figura 1 — Planilha utilizada pelo HCEMUSP para a classificacdo de seus indicadores

Fonte: Instituto Central do Hospital das Clinicas da Faculdade de Medicina da Universidade de Sao Paulo.

A tabela contém uma linha para a especificagdo das correlagdes dos indicadores, o que ird
auxiliar a andlise critica do desempenho da organizagio e a tomada de decisdo, levando as
acgdes para corregoes de rumo, quando necessirio. Neste aspecto, é claramente observada
a relacdo entre o critério Informacio e Conhecimento e o critério Lideranga, discutido no
Caderno “Rumo a Exceléncia”, Critério 1.

A identifica¢@o das necessidades de informagdes pode, entdo, contemplar as seguintes agoes
relacionadas na figura 2:

Identificacdo das necessidades de infor-
magoes a partir das estratégias gerenciais e
operacionais e considerando as partes inte-
ressadas ou aspectos relevantes da empresa

(perspectivas a serem trabalhadas).

Identificagido das partes
interessadas e dos
aspectos relevantes da
organizacao.

Coleta de dados e
transformagio destes em
informagoes (por exemplo,
em indicadores).

Classificagio dos
indicadores e/ou das
informagaes.

Fig. 2 — Agaes relacionadas a identificacio das necessidades de informagaes
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Essas acdes podem ser organizadas e resumidas nas etapas
apresentadas na figura 3 para o ciclo das informacées.

[Dado]

Etapa de processamento

[Informagio]

Etapa de Analise critica

[Conhecimento]

Etapa da aplica¢do do conhecimento

[Aprendizado]

Figura 3 — Ciclo da Informagcao

DEFINICAO DOS SISTEMAS DE INFOR-
MACAO

Como ja foi citado anteriormente, as informagoes ne-
cessarias identificadas deverdo estar organizadas em
sistemas de informagdes, que sdo conjuntos organiza-
dos de recursos e procedimentos requeridos para cole-
tar, processar ¢ distribuir dados.

Um sistema de informagio possui varios elementos
inter-relacionados para cumprir seu papel. Em geral,
sdo implementados por meio de aplicativos informati-
zados, ou seja, por um conjunto de programas de com-
putador, podendo abranger desde um simples sistema
de planilhas e graficos de controle atualizados regu-
larmente até um complexo sistema ERP (do inglés,
Planejamento de Recursos Empresariais — Sistema in-
tegrado para gerenciamento dos principais processos
da organizagio, por meio dos médulos de gestdo finan-
ceira, contabil, planejamento, controle de producio,
administragido de recursos humanos, dentre outros).

O uso de recursos de tecnologia da informagio tem fa-
cilitado o ordenamento, a correlagdo, a comunicacio e
a disponibilidade de informagoes, promovendo os re-
lacionamentos e a integragio entre as areas.

Tem sido comum, por exemplo, o uso das redes inter-
nas que permitem a comunicag¢do ¢ a transmissdo de
dados entre técnicos e gestores (INTRANET) e o uso
da Internet para a ampliacdo do acesso as informagdes
sobre o ambiente externo da organizaco, de interesse
das diversas partes interessadas.

Para a organizagio e integrag¢do de dados, cabe citar os
exemplos de sistemas informatizados que vém sendo
utilizados por muitas organizagdes:
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- CRM: ¢ um sistema integrado de origem inglesa
“Customer Relationship Management” ou gestio do
relacionamento com clientes com foco no cliente (fi-
delizagdo), constituido por um conjunto de procedi-
mentos/processos organizados e integrados a um mo-
delo de gestdao de negdcios.

- SAP R/3: é um sistema integrado cujas iniciais SAP
significam “Systeme, Anwendung und Programme”
ou Sistemas, Aplicagdes e Produtos, que oferece um
conjunto de médulos com diversas aplicagdes de ne-
gécio. Os modulos sdo integrados e contém a maior
parte das funcionalidades necessérias as grandes cor-
poracdes, incluindo manufatura, finangas, vendas e
distribuig@o e recursos humanos.

Um Sistema de Informagio nao precisa ser informati-
zado para ser considerado como tal. Como exemplo,
podemos citar os sistemas de informagdes visuais de
gestdo 4 vista, sistemas de identifica¢do/ sinaliza¢do de
producio (etiquetas), sistemas de pesquisas de opinido
da forga de trabalho (utilizados nos processos de RH),
os sistemas de padrdes de procedimentos de operagio
e de sinalizagdo dos locais de trabalho.

Os sistemas de informagoes (informatizados ou nio)
sdo geralmente classificados da seguinte forma:

e Sistemas de Informacdes Estratégicas: integra e
sintetizam os dados de fontes internas e externas
a organizagdo, utilizando ferramentas de andlise e
comparacdo, simulacdo e outras facilidades para a
tomada de decisio da Lideranca em relagio as es-
tratégias da organizacio;

e Sistemas de Informacao Gerencial: agrupa e sin-
tetiza os dados das operacdes da organizagdo para
facilitar a tomada de decisdo pelos gestores da or-
ganizacao;

e Sistemas de Informagio Operacional: trata das
transacgoes rotineiras da organizacao.

Os sistemas de informagoes definidos devem apoiar as
operagoes didrias da organizagio e a tomada de decisoes.

O apoio as operagdes didrias refere-se a necessidade
de se organizar as informagoes exigidas na execugio da
rotina do dia-a-dia pelos profissionais, clientes, forne-
cedores, parceiros e outras partes interessadas, envol-
vidas nos processos da organizacao.

A tomada de decisdo estd diretamente relacionada
com as avaliagdes de desempenho organizacional, rea-
lizadas a partir de informagdes que indicam, quantita-
tivamente, a evolugio e o nivel de atendimento a um
determinado fator relevante da organizagio.

Considerando a relevincia dos aspectos aqui levanta-
dos, a estrutura do Sistema de Informacdo deve con-
templar, principalmente, os seguintes requisitos:



® As necessidades das informagoes devem estar identificadas para cada setor ou drea da
organizacao;

e O sistema de informagio deve ter sua finalidade claramente definida;

e Os responsiveis pelas informacgoes (coleta, andlise e disseminagio) devem ser identificados;

e A forma/ meio de disponibilidade do sistema (informatizado, gestdo a vista, etc) deve estar
identificada;

® A necessidade de treinamentos para disseminacdo e uso do sistema deve ser identificada; e

e O fluxo das informacgoes deve ser tratado e controlado de forma segura.

Nio se fala em modelo de gestdo bem estruturado sem se falar em tecnologia da

informacio.
Newton Lima, Caterpillar Brasil.

A figura 4 apresenta os principais sistemas de informagio da empresa Belgo Monlevale ¢
suas finalidades, como exemplo.

SISTEMA FINALIDADE

- Integracdo corporativa de todas as empresas do grupo, consolidando informagoes de vendas, produc@o, supri-
mentos, manutencdo, RH, contabilidade, custos etc.

- Controle e padronizacdo de processos

- Agilizagdo das decisoes.

SAP R3

- Consolidagao das informagdes técnicas em um tnico local (Alto Forno, Aciaria, L.aminagio, Custos, Utilidades etc.).
- Ferramenta auxiliar dos engenheiros de processo.

- Andlise de dados através de fungdes estatisticas.

- Geragio de grificos e relatérios.

SIBARP (Sistema para
Acompanhamento de
Resultados de Processos).

- Disponibilizagiao de informagdes atualizadas e servigos, através de qualquer computador ou dos quiosques
exclusivos colocados em locais estratégicos na usina, tais como: beneficios, politicas, comunicag¢des internas,

INTRANET Lo . . g A A -
concursos, acessos a bancos comerciais, dicas gerais, catdlogos telefonicos, hordrios de voos, informagoes
institucionais, curiosidades cobre a empresa, aplicativos especificos etc.

INTRAMON - - Disponibiliza informagdes sobre os processos da Unidade — relatérios e grificos
Intranet da Unidade - Servigos: lista telefonica interna, plantdes da Unidade, escala de revezamento etc.
Comunicacdo remota

utilizando VPN (Virtual - Possibilita acesso aos sistemas industriais da Unidade, de qualquer lugar do mundo.
Private Network)

- Divulgar e fazer cumprir as politicas, diretrizes, normas, regulamentos ¢ procedimentos corporativos especificos.

- Disponibilizar os documentos normativos corporativos, visando obter uma eficiente penetragio da informa-
¢do junto aos empregados.

- Documentar todas as informa¢oes da Empresa de cunho politico, organizacional ¢ administrativo, de cardter
regulamentador.

SGO (Sistema de
Gestdo Organizacional)

Sistema de Documentagio:
Normas, padroes de
trabalho, registros

- Informar para toda a forca de trabalho os procedimentos operacionais pertinentes
- Treinamento no local de trabalho.

- Divulgar Valores e Diretrizes para toda a for¢a de trabalho.

Salas de Gestio a Vista - Divulgar projetos ¢ itens de controle para toda a for¢a de trabalho.

Jornais e Revistas - Divulgar informagoes sobre a corporagio ¢ a Unidade para os empregados, seus familiares ¢ a comunidade em geral.

- Disponibilizar ao empregado, através da intranet acessada das estagdes de trabalho ou quiosques, suas infor-

Atendimento RH ~ . . o
magoes funcionais, como por exemplo dados cadastrais, horas extras, férias etc.

Figura 4 — Sistemas de Informagoes da Empresa Belgo — Usina Monlevale
Fonte: Relatério da Gestdo, Belgo — Usina de Monlevade, vencedora do Prémio Mineiro da Qualidade 2004

DISPONIBILIDADE DAS INFORMACOES AOS SEUS USUARIOS

De nada adianta a defini¢do das informagdes conforme recomendando nos tépicos anteriores
e um sistema de informagoes organizado, se estas ndo forem colocadas a disposi¢io de seus
usudrios para utilizagio.
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As informagdes, quando informati-
zadas, podem ser colocadas a dispo-
sicdo de todos os seus usudrios, por
meio dos préprios sistemas de infor-
macgoes, observando-se os niveis de

acesso definidos em fung¢io da es-
trutura organizacional (hierarquia) e
da func¢io de cada colaborador.

A figura 5 apresenta a Cemignet

que ¢é o principal canal de informa-
¢oes internas da empresa CEMIG
Distribui¢do. Por meio deste canal,
a empresa disponibiliza suas infor-
magdes a0s seus USudrios.

mquvo Edtw  Exbr Favortos Femamentss Auda [ & - % - Q) A QE G B 7 [enderess]

Corporative Arquivos Procura Web Aplicativos Portais Coligadas

CemigNef

ENERGIA

NotiCias EanalEnergey 17008 - 16:28] APMPE propfe 20 MME inclusio de edlicas &« PCHs no leilio de

g- ‘;ﬁ B, Projeto Caixa-Estante.
e \_iss

novos livros disponiveis para voci.

Sdbado, 18 de Junho de 200% Usudrios an-line: 54

GALERIA DE ARTE CEMIG INAUGURA "EX-FOTODS™

COMUNICACAD
e -Em Dia com a Clpa
Ttambd - N0 20

ESTA NO AR
CEmig Com AoticTas

N*® 118 - 13/08/05

Condicio do Tempo

Balo Horzonbe
Tempo Agora - 15:41
Temp. 2400
Umidade 64%

Vento 2ErmH

Ao invés de ilustrar com transparéncia a realidade, as fotografias
s8o dobradas, rasuradas, riscadas até serem transformadas em... “

SUPORTE | -

Figura 5- CemigNer

Fonte: Relatério da Gestdo, Cemig Distribuic@o, vencedora do Prémio Mineiro da Qualidade 2005

No caso das informagdes ndo informatizadas, esse aces- Meio Quantidade

so pode ser feito por meio de outros canais de comuni- Intramon 394 desktops e 98 notebooks
cagdo, tais como os descritos abaixo. Esses também sio SIBARP 167 usudrios

usados quando o usudrio é uma outra parte interessa- Internet 163 usudrios

da, que nio a forga de trabalho, como o fornecedor, por e-mail 516 caixas postais

exemplo. Sio eles:

® Quadros / locais de divulgagio — (Gestdo a Vista);

Gestdo a Vista
Fique Ligado
Jornal interno

16 quadros
45 quadros
1.300 exemplares

e Reunides periddicas — Internas (gerenciais/ opera-
cionais);

e Reunides periddicas — Externas (fornecedores/ co-
munidade);

e Programas de visitas;
e Divulgacio de informativos, relatérios, cartilhas;
e Eventos e treinamentos, dentre outros.

A Figura 6 apresenta os meios disponiveis para a disse-
minagio das informagdes para seus usudrios da empre-
sa Belgo Monlevale.
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Figura 6- Meios disponiveis para a disseminagio das

informagoes da empresa Belgo Monlevale.
Fonte: Relatério da Gestdo, Belgo — Usina de Monlevade,
vencedora do Prémio Mineiro da Qualidade 2004

SEGURANCA DAS INFORMACOES

A seguranga das informagdes de uma organizagao deve
ser tratada para garantir a atualizagdo, confidenciali-
dade, integridade e disponibilidade destas. Aplica-se
a todos os aspectos de prote¢do e armazenamento de
informagoes e dados, em qualquer forma.



O nivel de exigéncia de atualizag¢do das informagdes pode variar de acordo com a necessida-
de dos seus usudrios e em fungio de cada processo, sendo algumas, inclusive, com exigéncia
de atualizacio e disponibilidade em tempo real, e outras, com a possibilidade de atualizacdo
em uma freqiiéncia maior.

A confidencialidade das informagdes esta relacionada as garantias necessdrias para que so-
mente pessoas autorizadas tenham seu acesso. As medidas mais comuns para estas garantias
em sistemas informatizados sio os controles feitos pelas equipes de T'T das organizagdes (ou
dos grupos de informatica), incluindo nesses controles, a autorizagdo por parte dos respon-
saveis pelas diversas dreas para a liberagio das senhas. Estas senhas podem, também, ser
alteradas sistematicamente, como um cuidado a mais na seguranga ao acesso.

A integridade das informagdes trata da exatiddo e completeza destas e dos métodos de seu
processamento (verificagdo de consisténcia e do grau de auséncia de erro). Esse processa-
mento deve, portanto, incluir a prote¢ao das informagdes, para a garantia da sua integridade.
Sido passiveis de protecio, em fungdo do perfil da organizagdo e de seu nivel requerido de
seguranga, as seguintes informacoes:

® armazenadas em computadores;
e transmitidas por meio de redes;
® impressas em meio fisico;

e enviadas por fac-simile;

e armazenadas em fitas ou discos;
e enviadas por correio eletrdnico; e

e trocadas em conversas telefénicas.

O gerenciamento da protecdo das informagoes informatizadas deve ser feito também por
meio de copias de seguranga (backup), manutengdo/ atualiza¢do periédica de antivirus e
manutencio preventiva dos equipamentos envolvidos com os Sistemas de Informacdes.

Em informatica, BACKUP refere-se a c6pia de dados de um dispositivo para o outro (com-
putador, cd-rom, DVD, disquete, fitas magnéticas ou outros meios), com o objetivo de pos-
teriormente recuperar dados, caso haja algum problema.

O termo backup também pode ser utilizado para hardware (parte fisica do computador, tais
como, monitor, CPU, teclado), designando-se um equipamento de reserva, para servir tem-
porariamente a um desses equipamentos em caso de problemas.

Outro ponto importante é quanto 2 manutenc¢do preventiva dos dispositivos (computadores dos
usudrios ¢ o computador central - servidor), evitando que estes fiquem parados por causas de pro-
blemas evitdveis / contornavesis.

Para as informacdes disponibilizadas em meio fisico, também podem ser tomadas acoes de
seguranga, a partir da defini¢do, por exemplo, da forma e tempo de recuperagio de arquivos
em papel, fax, entre outros meios.

A administragdo de acesso a documentos em papéis inclui regras de classificagdo no ato da sua
geracgdo, manuseio e copias. A classificagdo de documentos pode incluir categorias diferencia-
das, como, “somente uso interno”, “confidencial”, “confidencial restrito” ou “confidencial
registrado”, de acordo com o tipo de informacio e do perfil da organizacdo. Essa classificacio
estabelecerd ainda, as salvaguardas para a defesa juridica contra os eventuais vazamentos nao
autorizados ou quaisquer outras nao conformidades legais e éticas. Acrescenta-se que os con-
troles para essas informagdes em papéis também sdo necessarios ¢ abrangem as inspegoes
regulares, tais como as auditorias de seguranca.
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INFORMACOES COMPARATIVAS

A informagdo comparativa ttil (advinda de um referencial comparativo pertinente) é aquela
utilizada pela organizagdo para a comparagdo de seu desempenho. Seu tratamento auxilia na
defini¢do das metas organizacionais (vide Cadernos Rumo a Exceléncia — Estratégias e Planos) ¢
na identificag¢io de oportunidades de melhorias.

As informagdes comparativas sao necessarias para o estabelecimento de referenciais e conside-
ragdo de condi¢coes de competitividade. Sdo estas que permitem que as organizagdes comparem
desempenho de processos e conhegam o seu grau de competitividade e seu grau de maturidade
para a exceléncia. Nessa consideracio a organizagio busca suas informagdes comparativas ¢ as
utiliza para promover as suas melhorias. Portanto, alguns cuidados devem ser tomados para a
defini¢ao dessas escolhas.

IDENTIFICACAO DE FONTES DE INFORMACOES COMPARATIVAS

Recomenda-se que essa escolha do referencial seja feita pela similaridade dos processos
e/ou perfis organizacionais, pela localiza¢dao do referencial (que ajuda tornar o processo de
comparac¢do mais viavel) e pelas estratégias definidas pela organizagdo. Assim, por exem-
plo, organizagdes de saide, tipo Hospitais de grande porte, especializados em um setor de
atendimento (pediatria, por exemplo), podem se comparar com outros Hospitais com estas
caracteristicas. Caso uma organizac¢do defina como estratégia, o investimento em canais de
relacionamento com clientes, a escolha da organizacdo deve considerar as melhores préticas
de relacionamento com os clientes, independente das caracteristicas da organizac¢do (nesse
caso o perfil similar do cliente, mais do que o perfil organizacional, podera ajudar a definir
o referencial).

Identificados os pontos fortes e fracos das informagdes, seja da organizagio, seja do seu refe-
rencial comparativo, recomenda-se o levantamento das divergéncias de desempenho entre
as duas e os fatores responsaveis por essas divergéncias.

Com esses levantamentos ¢ utilizando de seu conhecimento e experiéncia para prever as
mudancas no desempenho futuro das organizagoes, é possivel a defini¢do adequada das in-
formagdes e referenciais para a andlise critica do desempenho da organizacgo.

Partindo dessas orientagdes podem ser referenciais comparativos, os concorrentes da organi-
zacdo, dados da literatura especializada, servigos equivalentes ou organizacdes referenciais
de exceléncia publicamente reconhecidos (premiadas por sua gestdo ou destacadas em pes-
quisas publicas, por exemplo).

BUSCA DE INFORMACOES COMPARATIVAS

Identificar pontos fortes e fracos das informagdes da organizagdo é um primeiro passo
importante na defini¢do das informagdes que deverdo ser comparadas. Com o mesmo ob-
jetivo, a organizagdo deve identificar os pontos fortes e fracos das informacdes das outras
organizagoes, antes de defini-las como um referencial comparativo.

O esquema representado pela figura 7 mostra, resumidamente, os motivos e orientagdes
para a busca da informagdo comparativa.
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Avaliar o desempenho
da organizagao

Estabelecer metas

Referenciais
Comparativos
Pertinentes

Com O Que ou

Quem Comparar?

Informacdes relacionadas aos
Principais Processos (missdo)

Informagdes relacionadas a
Indicadores Estratégicos

INFORMAGAO COMPARATIVA PERTINENTE

Informagdo comparativa advinda de uma organizagdo
considerada como um referencial apropriado para
efeitos de comparagio considerando as estratégias da
prépria organizacdo que busca a informacgio.

Figura 7 — Esquema relacionado a busca das informagoes comparativas

Cabe destacar que as informagdes comparativas deve-
rao ser atualizadas e integras. Como o objetivo de capta-
las é a promocdo de melhorias na organizagio e o esta-
belecimento de metas que possibilitem resultados com
impacto no seu desempenho, isso s6 serd possivel com
informacgdes, que obedecam a esses requisitos. Para tan-
to, a escolha do referencial serd decisiva para o sucesso
dessa pritica, reforcando novamente a necessidade do
estabelecimento de critérios para sua escolha.

E comum uma organizagio elaborar uma “Matriz de
Sele¢iao do Referencial Adequado”. Essa matriz trata
de uma relagio do tipo de organizagdes que poderio fa-
zer parte das possiveis escolhas da organizac¢do. Dentro
desse grupo poderio ser relacionadas, em uma préxima
etapa, nominalmente, as potenciais organizagoes de re-
ferencia, definidas, posteriormente, apés a avaliagdo da
qualidade das informagdes dessas organizagoes.

A figura 8 apresenta a Matriz de Selecao do Referen-
cial Adequado da Santa Casa de Porto Alegre.

Matriz de Selecio do Referencial Adequado
(Santa Casa de Porto Alegre)

e Hospital filantrépico

¢ Hospital privado

¢ Sistema de gestao QT

¢ Atendimento ao SUS

¢ Atendimento de convénios

e Hospital geral

¢ Hospital universitdrio

® Hospital de alta complexidade

® Apresenta mais de 500 leitos
® Mercado de atuagio
® Regime de RH - CL'T

Figura 8§ — Matriz de Selegdo do Referencial Adequado —

Santa Casa de Porto Alegre.
Fonte: Relatério da Gestdo, Irmandade Santa Casa de Misericérdia
de Porto Alegre, vencedora do Prémio Nacional da Qualidade 2002.

Para a avaliacdo da qualidade das informagdes de
outras organizagoes, recomenda-se a pratica do Ben-
chmarking. Por meio do Benchmarking sdo possi-
veis a identificagdo, compreensido e adaptacido das
praticas de outras organizagdes, sempre objetivando
a melhoria do desempenho da organizacio. O Ben-
chmarking ¢ um método para examinar em detalhe
algum processo, pratica de gestdo ou produto da or-
ganizagdo ¢ compard-lo com um processo, pratica ou
produto similar que esteja sendo executado de ma-
neira mais eficaz e eficiente, na prépria ou em outra
organizacdo, visando a implementacio de melhorias
significativas.

Existem virios tipos de Benchmarking, quais sejam:

e O reativo: busca de referenciais comparativos e
identificagdo das melhores praticas do mercado
quando sdo identificadas falhas ¢ baixo desempe-
nho nos processos internos.

e O proativo: utilizagdo do Benchmarking como mé-
todo de melhoria continua para o conhecimento
e incorporacdo das melhores praticas do mercado,
antes que os problemas ocorram. Esse tipo tem
sido o mais recomendado para as organizagdes que
buscam a exceléncia na gestao.

e O externo: é o Benchmarking realizado no ambien-
te externo em parceria com outras organizagdes para
quebra de paradigmas e geragdo de melhorias.

e O Interno: é o Benchmarking realizado entre as
unidades de uma mesma organizac¢io. Inicia a
cultura da pratica de Benchmarking, possibilita
a troca de experiéncia, valoriza o pessoal interno,
¢ mais ripido e menos custoso (mas é preciso nao
se esquecer das orientagdes passadas, relaciona-
das a escolha do referencial comparativo, des-
tacando-se a estratégia organizacional para essa

escolha).
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® O de desempenho: comparacgido dos resultados em indicadores selecionados, visando a
determinacdo do desempenho em relagio ao referencial comparativo. Cabe lembrar que
o desempenho esta relacionado aos resultados obtidos dos principais indicadores de pro-
cessos ¢ de produtos.

® O de processos: comparagdao de métodos, tecnologias, infra-estrutura e indicadores, entre
outros, para identificar o que efetivamente a organiza¢do comparada faz para obter o me-
lhor desempenho.

O Benchmarking inicia-se com a defini¢do do assunto que se quer trabalhar e o parceiro
para a comparacdo (vide orientagdes acima a esse respeito). Em seguida é necessario que se
defina o método para a coleta dos dados que serio discutidos nas se¢des de Benchmarking
e que se faga essa coleta (€ importante que as organizagdes que participem desse processo
estejam com uma mesma base de dados, por isso essa preocupagio com o método de coleta,
para que esses dados sejam comparaveis, posteriormente). Apos essa coleta, a organizagio
devera determinar os motivos da defasagem entre os dados coletados e projetar o desempe-
nho futuro. A partir da comunicacio interna das descobertas feitas, devera estabelecer suas
metas, desenvolver seus planos de agdo para atingi-las, implementando-os ¢ monitorando
seu progresso.

Esse monitoramento poderd dar subsidios para a avaliacdo dos padroes definidos para o pro-
cesso de Benchmarking e dessa forma, promover melhorias nesse proprio processo.

A figura 9 resume as etapas do processo de Benchmarking.

Etapas do Benchmarking

INPUT PROCESSO

Antes da comparagio Durante a comparagio

Refer.enmals de Que? Definir objetivo da visita Divulgar resultados para
Definir assunto, processos as areas interessadas
praticas da comparagio

Estabelecer contato com
a empresa / entidade

O que podemos adaptar

Identificar dreas e para nossa empresa’

contatos a serem

5 2 .. )
Quem sdo os melhores? visitados / entrevistados

e [dentificar parceiros
para comparagio

e Identificar processos Metas sugeridas
e atividades da Agendar visita / entrevista
comparagao

e [dentificar indicadores

ertinentes . ..
P Estruturar roteiro de visita

O que aprendemos em
outras dreas (input para

.. novas idéias
Visita: “como eles fazem” )

Como noés fazemos?
Definir internamente os Indicadores:

Consolidacdo do Relatério
processos a serem estudados “como eles fazem” ¢

Figura 9 — Etapas do Benchmarking
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A identificagdo dos referenciais comparativos deve ser feita levando em consideragio as
partes interessadas e demais aspectos relevantes da organizagdo. Sendo assim, deverdo ser
apresentadas as informagdes comparativas referentes aos clientes e mercado, gestao finan-
ceira, processos internos, pessoas, sociedade e fornecedores, alinhadas ao atendimento das
necessidades dessas partes interessadas. Para tanto, recomenda-se que a organizacdo iden-
tifique a informacio pertinente a seu processo de modo a subsidiar a elabora¢io da “Tabela
de Referenciais Comparativos”. Nessa atividade é estabelecido o tipo de informac@o a ser
captada — observando parimetros de pertinéncia, a finalidade, a forma de obtencio, a fonte
— selecionada de acordo com critérios claros, os responsaveis e prazos, facilitando na disse-
minagdo da pratica na organizacio.

A figura 10 apresenta uma proposta de Tabela de Referenciais Comparativos.

Indicadores Referenciais Freqiiéncia de

Atualizagdo das

Estratégias

a serem . . Informacdes a Valor obtido / . o Finalidade
Estratégico Operacional . Fontes informagdes
alcangadas ; serem obtidas Data Base
Aumentar o % de vendas do . Semestralmente Analisar o
Volume total e Principal X% Data Base: P
volume de produto XYZ / A Responsével: desempenho
de vendas concorrente més/ano .
vendas no setor A Setor Comercial global

Figura 10- Tabela de Referencial Comparativo

USO DA INFORMACAO COMPARATIVA

Todo esse trabalho de escolha das informagdes e dos referenciais comparativos s6 faz sen-
tido se a organizagdo utilizar essas informagdes para a melhoria de seus processos, produtos
e resultados.

Por isso, conforme jd indicado acima, todo o processo de comparacio, incluindo as etapas do
Benchmarking (caso seja esse o método escolhido), encerra-se com a defini¢do ¢ apresenta-
¢do de metas definidas a partir da informag@o comparativa e a organizacgdo de planos de a¢do
para que essas metas sejam atingidas.

Essas agdes estdo, dessa maneira, atreladas as praticas definidas para a andlise critica do
desempenho da organizagio ¢ para a defini¢do das suas Estratégias ¢ Planos. Assim, ¢ im-
portante que a leitura deste Caderno seja complementada pela leitura dos Cadernos Rumo
a Exceléncia — Lideranga e Estratégias e Planos. Em Liderancga, por exemplo, estardo descritas
as formas como a Dire¢do de uma organizac¢do toma decisoes. Independente das préticas
utilizadas pela organizacio (orientadas nesse Caderno), as informagdes comparativas devem
ser utilizadas. Da mesma forma o assunto aparecerd para a andlise critica do desempenho ¢
para a formulacio das estratégias.

Para a apresentagio dos resultados obtidos com o processo de comparacio das informagoes
da organizacdo, podem ser realizadas reunides especificas que deverdo estruturar os mate-
riais que serdo utilizados nas reunides de andlise critica e de formulagio das estratégias.

Nestas reunides poderd ser apresentado um resumo do processo de comparagio das infor-
magoes, contendo o critério de escolha das informagdes e dos referenciais, as dispersoes, a
andlise para a defini¢do de metas ¢ as propostas para a¢des de melhorias.

Veja a seguir as figuras 11 ¢ 12, com textos retirados do Relatério de Gestdo de 2004 — Ciclo de

Avaliagdo do Prémio Mineiro da Qualidade de 2005 da CEMIG Distribuigdo como exemplo da
utilizagdo das informagdes comparativas para a promogio de melhorias na empresa.
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Fonte

Responsavel

Finalidade Periodicidade

Servigo de campo, operagio,
manutengdo e custos das
empresas do setor elétrico.
Relacionamento com
clientes, servico de campo,
operac¢do e manutengio das

Aneel  Nacional

Abradee Nacional

Externas empresas do setor elétrico.
Recursos Humanos de
Hay Interna- L.
. empresas de varios ramos
Group cional

de atividade
Financeiro, Social e outros
de empresas de varios
ramos de atividade

Internet  Nacional

Empresa de

Referéncia s

Aneel  Nacional

pela coleta

RH e GD

Determinacio de referenciais para analise
OM do desempenho, estabelecimento de me-
tas para indicadores e praticas de gestdo
Determinagdo de referenciais para anélise
do desempenho, estabelecimento de
metas para indicadores e praticas de ges-
tdo para melhoria de produtos e processos
Determinagio de referenciais para andlise
do desempenho, estabelecimento de me-
tas para indicadores e praticas de gestio
Determinagdo de referenciais para anélise
GD do desempenho, estabelecimento de me-
tas para indicadores e praticas de gestdo
Determinagio de referenciais para analise
GD do desempenho, estabelecimento de me-
tas para indicadores e préticas de gestio

Anual

RC Anual

Mensal

Anual

Anual

Figura 11 — Finalidade das principais informagoes comparativas utilizadas pela CEMIG Distribuigdo.

Fonte: Relatério da Gestdo, Cemig Distribuicio, vencedora do Prémio Mineiro da Qualidade 2005.

As informagdes comparativas obtidas sobre organizagdes externas e
as da Empresa de Referéncia sdo utilizadas nas etapas do Planeja-
mento Estratégico, conforme detalhado no critério 2, desde 2002,
pela PP. Isto permite que a lideranga, durante a realizagao das RACs
e RAEs, detalhadas no item 1.3, tome decisoes baseadas em refe-
renciais pertinentes para a promo¢do de melhorias.

As informagdes comparativas internas sdo utilizadas pelo corpo ge-
rencial da Cemig Distribui¢do em todos os niveis, para tomada de
decisdo com base nas andlises de resultados, no estabelecimento
de meta ra periodos subseqiientes, na elaboragao dos

mentos estratégicos e seu desdobramento e na defini

trizes nos niveis de gestdo dos processos.

As geréncias regi
mo processo, utilizando o BSC, o Boo# de Indicadores Complemen-
tares, o KIS e outros soffwares, tanto no estabelecimento das metas
anuais como no acompanhamento mensal dos indicadores de qua-
lidade. Nas reunides das células e eventos, as geréncias buscam o

ais se comparam com as demais, dentro do mes-

benchmarck do processo afim para a adocio das melhores préticas, a
inovagdo em processos, produtos e nas praticas de gestdo.

A pritica dessa comparagdo, juntamente com a participagio em
eventos externos, tem permitido a incorporagdo, a divulgacio e a
implantagdo mais rdpida das boas priticas empresar

serem analisadas sob o ponto de vista técnico e econdmico,
implementadas pelas demais dreas.

Dentre as principais inovagoes ¢ melhorias implementadas, destacamos:

® implantagdo, a partir de 2001, e aperfeicoamento, nos anos
subseqiientes, do BSC;
melhoria dos resultados dos indicadores financeiros (item 8.2);
implantagdo, a partir de 2002, das discadoras, equipamentos
instalados na rede que comunicam a interrup¢do do forne
mento de energia aos consumidores, possibilitando a imple-
mentagio de agdes para o restabelecimento antes mesmo do
consumidor entrar em contato com a Cemig Distribui

Figura 12 — Unilizagdo das informagoes comparativas na CEMIG Distribuigio.
Fonte: Relatério da Gestdo, Cemig Distribuigio, vencedora do Prémio Mineiro da Qualidade 2005
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ATIVOS |
INTANGIVEIS

Os ativos intangiveis sdo os bens e direitos ndo pal-
paveis de uma organizaco, reconhecidos pelas partes
interessadas como “patriménio” desta e considerados
relevantes para determinar o seu valor. Portanto, a
identificagdo dos ativos intangiveis de uma organiza-
¢do é parte da percepgio do valor de seus recursos e
gera um diferencial competitivo para a mesma, apesar
de nio serem mensuraveis diretamente.

O conjunto de ativos intangiveis de uma organizac¢io
¢ conhecido como o seu capital intelectual. A partir
destes reconhecimentos a organizagdo considera como
seus os principais ativos intangiveis sao desenvolvidos
e protegidos.

IDENTIFICACAO DOS ATIVOS INTANGIVEIS

Os ativos Intangiveis podem abranger:
e Atvos de Mercado

¢ Ativos Humanos

¢ Atvos de Propriedade Intelectual

e Ativos de Infra-estrutura

Os Ativos de Mercado sdo os potenciais que a orga-
nizagdo possui em decorréncia dos intangiveis rela-
cionados ao mercado, tais como: marca, lealdade dos
clientes, negdcios decorrentes, canais de distribuicio,
franquias, entre outros.

Os Ativos Humanos sio os beneficios que o individuo
pode proporcionar as organizagdes por meio de suas exper-
tise, criatividade, conhecimento, habilidade para resolver
problemas, tudo visto de forma coletiva e dindmica.

Os Ativos de Propriedade Intelectual sdo aqueles que
necessitam de protecdo legal para proporcionar bene-
ficios as organizagdes, tais como, know-how, segredos
industriais, copyright, designs, entre outros.

Os Ativos de Infra-estrutura sdo as tecnologias, metodolo-
gias e processos empregados pela organizagdo, como o sis-
tema de informagdo, métodos gerenciais, banco de dados,
entre outros.

Os ativos intangiveis devem ser identificados na orga-
nizagdo, para em seguida serem desenvolvidos.

A identifica¢do desses ativos costuma ser realizada no
ciclo de planejamento estratégico da organizacio (veja
Cadernos Rumo a Exceléncia — Estratégias ¢ Planos), a fim
de permitir o estabelecimento de estratégias de aumen-

to de competitividade, quando a origem das principais
forgas propulsoras internas ¢ analisada. Essa identifica-
¢do ¢ resultado do tratamento de virias informagoes so-
bre o negécio e sobre seu desempenho competitivo.

Como o diferencial competitivo é, na pratica, percebi-
do e avaliado pelo mercado e pelos clientes, gerando a
preferéncia pelos produtos da organizagio, a identifi-
caco de parte importante dos ativos intangiveis pode
ser realizada ouvindo-se a voz dos clientes.

Por isso, 0s mecanismos de avaliacido (pesquisas) da sa-
tisfagdo e insatisfacdo em relagdo aos clientes também
podem proporcionar elementos para essa identificagdo
(veja Caderno Rumo a Exceléncia — Clientes). Pode-se
ficar sabendo, por exemplo, se os clientes valorizam
a marca, o sistema de atendimento, determinada ca-
racteristica dos produtos, a flexibilidade comercial ou
qualquer outro diferencial.

A figura 13 mostra os ativos intangiveis identificados
na organiza¢do do Estudo de Caso “Hospital Mater-
nidade Bom Mog¢o” (empresa ficticia), utilizados nos
cursos realizados pela Rede de Prémios da Fundacio
Nacional da Qualidade (FNQ) para a Formagio da
Banca Examinadora da Rede de Prémios, que utiliza
os critérios “Rumo a Exceléncia”.

T'écnicos que encaminham traba-

Ativos Humanos .
lhos cientificos para congressos

"T'rabalhos cientificos apresentados

. . nos Congressos e,
Ativo Conhecimento o - -
"I'écnicas desenvolvidas a partir de

Pesquisas realizadas no HMBM
Telemedicina
Ativo Tecnologia Sistemas Informatizados desen-
volvidos no HMBM

Titulos Conquistados como o
Selo de Conformidade e o Prémio
Prata do PNGS

Figura 13 — Tabela dos Ativos Intangiveis do HMBM

Ativo Marca

DESENVOLVIMENTO E PROTECAO DOS
ATIVOS INTANGIVEIS

O desenvolvimento dos ativos intangiveis podera ser
feito de por meio de priticas de gestdo estruturadas a
partir das caracteristicas do ativo a ser desenvolvido e
considerando o perfil da organizacio.

Para o ativo de mercado marca, por exemplo, o desen-
volvimento podera ser feito a partir de agdes que atre-
lem a marca da organizagao a outras marcas reconheci-
das pela imagem positiva, para o desenvolvimento de
parcerias. Essas parcerias podem, por exemplo, estar
associadas ao apoio as agdes sociais, inter-relacionando
esta pratica de desenvolvimento do ativo intangivel
as praticas de responsabilidade social (veja o Caderno
Rumo a Exceléncia — Sociedade).
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Para os Ativos Humanos, de Propriedade Intelectual e de Infra-estrutura, recomendam-se
as seguintes acdes de desenvolvimento:

e Incentivo ao pensamento criativo ¢ inovador da forca de trabalho por meio da organiza-
¢do do Banco de Idéias, Programa de Sugestdes, entre outras.

® Promocao de cursos de desenvolvimento e capacitagdo de pessoal (inter-relacionamen-
to com as praticas de Capacitagido ¢ Desenvolvimento — veja Caderno “Rumo a Exce-
léncia” — Pessoas).

¢ Incentivo a participagdo em congressos, feiras, simposios, jornadas, workshops, semindrios,
ou quaisquer outros eventos que promovam o conhecimento.

¢ Incentivo a pesquisa e desenvolvimento de tecnologia, internamente.

e (Compartilhamento, internamente, do capital intelectual/ativos intangiveis (inovagdes
tecnoldgicas desenvolvidas, conhecimentos adquiridos e outros componentes).

¢ Processos de Benchmarking.
¢ Organizacio de equipes / grupos de criagio.

e (Convénios com universidades.

A figura 14 mostra o esquema utilizado pela empresa CEMIG Distribui¢io para o desenvol-
vimento dos seus Ativos Intangiveis.

Préticas Objetivo Principal Responsivel Freqiiéncia
Disseminagdo de conhecimento e de boas préticas na Direto-

ria, por meio do intercAmbio entre auditores internos e dreas AQ e GD A cada trés meses
visitadas.

Auditorias Internas
dos Sistemas de Gestio

Escola de formagao e reciclagem da forca de trabalho, no que
EFAP se refere a conhecimentos técnicos/operacionais, evolucoes RH/FA Desde 1967
tecnolgicas, disseminagio de conhecimento, etc.

Participa¢io em Semindrios, Buscar novos conhecimentos e dissemind-los para emprega- RH e 4reas Conforme
Workshops e visitas externas.  dos. cronograma anual
Formagao de parcerias tecnolégicos com as universidades

mineiras explorando suas capacidade e exceléncia, para incen- TE Anual

tivar o desenvolvimento tecnolégico e de P&D.

Programa de criagio de
Centros de Exceléncia.

Promover a inovagio tecnoldgica nos processos gerenciais e
Programa de P&D operacionais, bem como a capacitacdo do pessoal por meio da TE Anual
participa¢do em mestrados e doutorados

Melhorias nos procedimentos, processos, discussio de Geréncias e

RAC . . . Bimestral
conhecimentos, etc. superintendéncias
. P . Marcgo, abril, junho
Conhecimento, anilise e tomada de decisdes sobre os resulta- IS0, o! ?
RAE .. L. GD julho, setembro e
dos dos indicadores de desempenho e metas orgcamentarias.
outubro
- . Discutir melhorias, conhecimentos, estabelecer padronizagdo Superintendéncias .
Reunido de Células . .. . bimestral
de procedimentos, atividades e processos. Funcionais

Desenvolvimento e compartilhamento do capital intelectual

Figura 14- Desenvolvimento e compartithamento do capital intelectual — CEMIG Distribuigio.
Fonte: Relatério da Gestdo, Cemig Distribuicio, vencedora do Prémio Mineiro da Qualidade 2005.

Os mecanismos de prote¢do dos ativos intangiveis sdo implementados de acordo com o
ativo identificado, com a finalidade de protegé-lo quanto ao risco de perda de diferenciais
conquistados.

Por exemplo, quando o ativo intangivel promotor de diferencial competitivo reside no sistema
de gestdo da organizagio, esta pode protegé-lo por meio de programas especiais de bonificagio,
beneficios e reconhecimento. Considera-se aqui que os ativos intangiveis sio os especialistas em
seu sistema de gestdo e que sua perda pode representar o risco de redugio de diferenciais.

Outro exemplo que pode ser tratado aqui se refere a marca. Para esta prote¢do é importante que

os produtos (incluindo softwares) desenvolvidos pela organizagio sejam protegidos por meio do
registro de patente para garantir exploragdo tinica no mercado e a recuperagio dos investimentos.
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Um resumo dos itens relacionados as préticas associadas a prote¢do dos ativos intangiveis
pode ser dado com estas recomendagoes:

e Garantia de Direitos autorais e das solicitacdes de patentes

e Publicagdes dos conhecimentos produzidos

e Participagio em eventos cientificos com trabalhos apresentados

e Organizacio de POPs (Procedimento Operacional Padrao)

e Elaborac¢io de Manuais

e Elaboragio de Instrugdes de servigos

A figura 15 mostra a prote¢io dos ativos intangiveis do dominio tecnolégico da empresa
Cemig e a figura 16 apresenta a produgio cientifica do Instituto Central do Hospital das Cli-
nicas da Faculdade de Medicina da Universidade de Sio Paulo, demonstrando outra forma
de proteg¢io de ativos intangiveis.

SOI Al(,ll'l'A—\(_j(j)ES QUANTIDADE
Patentes concedidas 5
CPmentesrequeridas
Marcas concedidas 13
CMacasrequeridas 4
Marcas em preparacdo 2
- Progamasdecomputadorregivtrados 27
Programas de computador em preparacgio 8
S
Dominios da Internet 18

Prote¢io do dominio tecnolégico

Figura 15 — Protegio de Ativos Intangiveis — CEMIG Distribuigdo.

Fonte: Relatério da Gestido, Cemig Distribuicio, vencedora do Prémio Mineiro da Qualidade 2005.

Producio cientifica

Abaixo encontram-se alguns dados referentes a produgio do capital intelectual informado
pela maioria das disciplinas do ICHC desde o ano de 2002:

Tabela 16- Producao Cientifica do ICHC-FMUSp.

499

09
615
156

100
142
44
177
264
319
81
57

Fonte: Instituto Central do Hospital das Clinicas da Faculdade de Medicina da Universidade de Sdo Paulo
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DESENVOLVIMENTO E PRESERVACAO DO CONHECIMENTO

Os ativos intangiveis identificados estdo fundamentados em um conjunto de conhecimentos
desenvolvidos e mantidos na organizagio.

Em primeiro lugar, a organizac¢do deve identificar ¢ reconhecer claramente qual é o acervo
de conhecimentos criticos associado a cada ativo identificado, a fim de possibilitar um foco
especial no seu desenvolvimento. Isso pode ser realizado pela andlise critica consensual dos
gestores ¢ especialistas envolvidos com o ativo, utilizando, por exemplo, ferramentas como
“Brainstorming”, Andlise de Pareto e Diagramas de Espinha-de-Peixe.

Uma vez identificado este conhecimento, os métodos para o seu desenvolvimento podem
incluir préticas de:

e (Contratacdo ¢ formagio de especialistas;

e Incentivo a formagdo académica (superior/especializacio);
e Aquisi¢io de tecnologia;

e Pesquisa e desenvolvimento de produtos e processos;

e Estudos comparativos de “Benchmarking”.

O compartilhamento deste conhecimento é essencial para o seu desenvolvimento e preser-
vag¢do na organizagio. Os mecanismos de compartilhamento do conhecimento abrangem
préticas como o intercimbio de experiéncia entre os profissionais por meio de edigdo de no-
vos padrdes de trabalho, instrutoria interna, boletins técnicos, semindrios com especialistas,
organizagio de grupos de usudrios, concursos de idéias bem sucedidas, bancos de dados de
conhecimento, entre outras.

A organizacio deve ainda manter-se permanentemente atualizada, frente ao seu capital in-
telectual. Para isto, de maneira geral, a organizac¢io deve estabelecer praticas para proceder
a busca continuada da atualizagdo dos seus ativos, tais como:

e Monitoramento de tecnologias emergentes, por meio da participagdo em feiras e congres-
sos, leitura de publicacoes técnicas, realizagdo de missdes de estudos, contratagdo de con-
sultorias especializadas;

e Parcerias com institui¢oes de ensino;

e Observagio das melhorias ocorridas nos processos, consolidados em padroes de trabalho;
¢ Promogio constante de treinamentos.

Resta destacar que com o conhecimento dos especialistas relacionados aos ativos intangiveis

identificados, mantidos e protegidos, a organiza¢io pode implementar politicas de incentivo para
a atragdo e retencdo dos melhores profissionais do mercado associados aos ativos identificados.
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