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APRESENTACAO

Este caderno compde a série Caminho para a Exceléncia, que tem por finalidade esclarecer as duvidas
das cooperativas sobre o modelo referencial para a governanca e gestdo das cooperativas, baseado no
Modelo de Exceléncia da Gestdo®, da Fundacdo Nacional da Qualidade, e no Manual de Boas Praticas de
Governanga Cooperativa, do Sistema OCB, bem como auxiliar na implantacdo e melhoria de processos
organizacionais. E uma valiosa ferramenta para as cooperativas que pretendem aprimorar sua governanga e
gestdo e aumentar sua competitividade.

Seguindo a filosofia de melhoria continua que pauta todas as suas iniciativas, a série Caminho para
a Exceléncia, publicada na forma de fasciculos, foi revista para se adequar a criagdo do novo nivel de
maturidade Exceléncia, que promoveu uma atualizagdo dos instrumentos de autoavaliagéo e esta organizada
em 12 volumes:

1. Manual de Autoavaliacdo e Implementacao de Melhorias
2.Manual de Boas Préticas de Governanga Cooperativa
3. Compeéndios de Boas Praticas de Gestdo e Governanca
4. Caderno de Governanga
5. Cadernos de Critérios de Gesto:

5.1 Lideranca;

5.2 Estratégias e Planos;

5.3 Clientes;

5.4 Sociedade;

5.5 Informagdes e Conhecimento;

5.6 Pessoas;

5.7 Processos;

5.8 Resultados
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Caderno de Critérios Informagdes e Conhecimento

INTRODUCAO

A velocidade das mudangas e o crescente uso da tecnologia influenciam os habitos de consumo, o
comportamento, a forma de trabalhar e de aprender. Além disso, esses aspectos tém levado a uma crescente
necessidade de manusear e tratar quantidades cada vez maiores de dados, tanto em meios fisicos quanto
digitais, visando a disponibilidade e ao acesso de informagdes importantes para a operacionalizagdo e o

gerenciamento da cooperativa.

A utilizacdo adequada dessas informacdes requer a identificacdo de necessidades e a implementacao de
sistemas para assegurar a agilidade indispensavel para alavancar o negécio e promover a integragdo com
partes interessadas. Além disso, é primordial que as pessoas tenham acesso as informagdes, analisando-as
continuamente e transformando-as em conhecimento, que deve ser gerenciado pela cooperativa de forma
objetiva e pratica, com foco em resultados e no fortalecimento de diferenciais competitivos.

Para qualquer cooperativa que busca a exceléncia da gestao, as informagdes e o conhecimento sdo insumos
fundamentais para o planejamento estratégico, a comunicagédo adequada, a melhoria dos processos e o
desenvolvimento das pessoas. Eles também promovem a atividade criadora e um ambiente inspirador que

levam a melhoria, a inovagdo e ao aprendizado organizacional.

“Charles Darwin ja dizia que ndo € a espécie mais forte que sobrevive, nem a mais inteligente, mas
a que tem maior capacidade de responder as mudangas. A gestdo do conhecimento vai determinar

a sobrevivéncia e a sustentabilidade das empresas. E, por isso, deve estar entre os objetivos

estratégicos das companhias.”

Devsen Kruthiventi, diretor da Tata Projects Limited.

O critério Informagdes e Conhecimento traduz, primordialmente, os Fundamentos da Gestdo para
Exceléncia “Pensamento Sistémico”, ao tratar da estruturacdo das informacdes necessarias para
apoiar a analise e tomada de decisdo, “Processos”, quando aborda o0s processos relacionados a
infraestrutura de informacdo e a incorporagdo de novas tecnologias, e “Inovacao”, ao tratar da gestao

do conhecimento.

A cooperativa deve dispor de informacdes adequadas para apoiar a sua operacionalizacdo e o seu
gerenciamento, bem como usar sistematicamente essas informacdes para identificar e fortalecer os seus
diferenciais favoraveis, a fim de agregar valor ao seu negoécio e ampliar sua competitividade.

Os processos gerenciais presentes no critério Informacdes e Conhecimento abordam a identificagdo das
necessidades de informacdes para a operacao, tomada de decisdo e crescimento da cooperativa e sua
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utilizacdo no desenvolvimento e melhoria de sistemas de informacao e naincorporacao de novas tecnologias,
em busca da geragdo de valor ao negdcio e as partes interessadas. Os sistemas de informagao utilizados
devem permitir também que, uma vez tratados, os dados possam ser armazenados e conservados com
seguranca em registros organizados para serem extraidos com rapidez na forma de informagdes para apoiar

0S usuarios.

O critério também aborda os processos gerenciais necessarios para a identificacdo e desenvolvimento
do diferencial competitivo agregado pelo conhecimento. Os processos requeridos também tratam da
difusdo, utilizacao e retencao do conhecimento na cooperativa, potencializando, por meio do aumento do
conhecimento dos profissionais, a melhoria dos processos, produtos e servicos.

Para facilitar a utilizacao pelos leitores, 0s processos gerenciais estdo sinalizados, utilizando as siglas abaixo:

Nivel de maturidade: compromisso
com a exceléncia

RE Nivel de maturidade: rumo
a exceléncia

Nivel de maturidade: exceléncia




Z

INFORMAGOES
DA COOPERATIVA
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INFORMACOES
DA COOPERATIVA

As organizagdes lidam com uma enorme quantidade de fatos e dados, gerando informacdes, que sao
coletadas, tratadas, guardadas e disponibilizadas sistematicamente aos usuarios internos e externos, por
meio de sistemas de informacdo. Convém estabelecer as diferencas conceituais entre dados e informagdes,
conforme exposto no quadro 1.

Quadro 1 - Diferengas conceituais entre dados e informagdes

Dados Praticas
Disponiveis para manipulagédo no banco de dados Organizadas e ja manipuladas em primeiro nivel
Abundantes e armazenados em sua totalidade Selecionadas em formato de tela e/ou relatdrio
Viabilizados por meio de coleta de dados Viabilizadas por meio de sistema gerencial
Nao tém foco na gestéo Com foco abrangente e dispersivo

Fonte: FNQ, Indicadores de desempenho, 2012.

Um sistema, automatizado ou manual, € aquele que compreende pessoas, maquinas e metodos organizados
para coletar, processar, transmitir e disseminar dados que representam informacdes de usudrios.
Particularmente, um sistema de informagdo para gerenciamento € aquele conjunto organizado de recursos
e procedimentos requeridos para coletar, processar e distribuir dados para uso na tomada de deciséo.

"
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Em geral, os sistemas de informagao sdao implementados por meio de aplicativos informatizados. No entanto,
podem existir importantes sistemas de informacao para apoiar a operacionalizagcdo e o gerenciamento
que nao utilizam necessariamente solugdes informatizadas, tais como: sistemas de informagao visuais de
gestdo a vista, sistemas de pesquisas de opinido de clientes ou dos colaboradores, sistemas de padrdes de
procedimentos de operacdo, sistema de painel de indicadores e outros que, pela simplicidade e economia,
atendam as necessidades dos usuarios e da cooperativa, a um custo competitivo e que, pela sua importancia,
precisam ser gerenciados.

As informacdes para apoiar a operagdo da cooperativa sdao produzidas por sistemas de informacgao, que
organizam as informagdes exigidas na execugdo da rotina diaria pelos profissionais envolvidos nos processos
da cooperativa. Esses usuarios, em geral, sdo colaboradores, mas podem também incluir cooperados,
clientes atuais e potenciais, fornecedores, parceiros e outras partes interessadas, que abastecam ou sao
abastecidas pelos sistemas de informacao.

As informacdes para apoiar a tomada de deciséo e o crescimento da cooperativa possuem dois objetivos:

® Permitir o monitoramento, pelos dirigentes e demais liderangas, da situagdo das agdes e projetos
desdobrados das estratégias formuladas, o que requer um sistema de informacao eficiente e que
possibilite a pronta intervencao dos dirigentes no caso de desvios de or¢amento, atrasos de
projetos, falta de recursos ou qualquer outra razdo que coloque em risco o éxito dessas estratégias;

® Promover as avaliagcdes de desempenho de que a cooperativa necessita. Sdo as avaliagcdes do
cumprimento de sua missdo, do éxito de suas estratégias e de seus processos, produtos e servigcos
que permitem decidir, em todos os niveis de gerenciamento, sobre as direcdes a serem dadas aos
seus planos. Incluem também varidveis do macroambiente, setor de atuagdo e mercado, buscando
a identificacdo de necessidades de mudanca e adaptacao da cooperativa para crescer e se
manter competitiva.

Os niveis de gerenciamento podem abranger ndo sé o sistema de lideranga, como também a prépria
operagao, quando se delega o gerenciamento e a tomada de decis&o aos niveis operacionais. Esses sistemas
de informacao podem ser implementados por meio de sofisticados aplicativos informatizados e de sistemas
simples de planilhas e graficos de controle, atualizados regularmente, conforme o perfil da cooperativa e as
exigéncias dos usuarios das instancias tomadoras de decisao.

E importante também destacar que os sistemas de informacé&o utilizados para apoiar a tomada de decisdes
compilam dados de diversas instancias de processos da cooperativa e produzem informacdes quantitativas
e qualitativas, para avaliar a evolugédo de resultados e o alcance de metas, no ambito da analise do
desempenho e do gerenciamento dos processos. Sao exemplos de informagdes quantitativas os resultados
dos indicadores de desempenho, e de informagdes qualitativas, os relatérios de auditoria, os pareceres, as

avaliacdes especializadas e os laudos técnicos.

12
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No capitulo Fixagdo do conhecimento, esta disponivel o exercicio 1, para verificar o aprendizado

sobre o tema “Informagdes da cooperativa

Identificacdo das necessidades de informagao

A identificacdo de necessidades de informacbes para a operacao, tomada de decisdo e crescimento da
cooperativa tem o objetivo de projetar sistemas de informacao, informatizados ou néo, compativeis com as
estratégias e as necessidades dos usuarios e capazes de gerar valor ao negocio e as partes interessadas.

As necessidades de informacdes sempre mudam ao longo do tempo, em virtude da criagcdo de novos
produtos, servigos ou processos, das alteracdes na legislagdo, da adogéo de novas estratégias e de outras

alteragcdes que podem ocorrer na cooperativa, N0 seu ramo e no seu negocio.

Portanto, os usuarios dos sistemas de informagdo devem ser consultados regularmente, para que eles
possam expressar suas necessidades. A cooperativa precisa estabelecer e utilizar canais de comunicacéo
entre 0s usuarios e os responsaveis pelos sistemas de informagado, como pesquisas, reunides ou entrevistas.

Independentemente do método utilizado pela cooperativa, ele deve ser formalizado, ou seja, documentado
e com o estabelecimento de periodicidade e responsaveis. O quadro 2 apresenta exemplos de métodos
para a identificacdo de necessidades de informacao.

Quadro 2 - Métodos para identificagao das necessidades de informagédo

Praticas

1. Elaboragdo de Plano Estratégico de Tl — para entendimento dos objetivos de cada area de atuacdo e identificagdo de
necessidades relacionadas aos sistemas atuais.

2. Diagndstico de necessidades para inteligéncia de negdcio — entrevistas com as areas da organizagdo para identificagdo de
necessidades de informagao estruturada para a tomada de decisdo; identificagdo das bases de dados existentes e ferramentas de
integragdo da informagéo; organizagdo da governanga de dados e de processo para priorizagdo do atendimento as lacunas e
demandas identificadas.

3. Inteligéncia do negdcio — criagdo de dreas ou estabelecimento de responsaveis pelo monitoramento continuo de necessidades
de informacédo para o gerenciamento e operacionalizagdo da cooperativa, por meio do atendimento a demandas dos usuarios.

4. Pesquisas com usuarios de sistemas de informagao - para identificagdo de necessidades de informagéo.

5. Identificagéo das necessidades e expectativas das partes interessadas — a andlise das necessidades e expectativas das partes
interessadas identificadas pela cooperativa pode auxiliar a identificagcdo de necessidades de informagao.

6. Andlise do planejamento estratégico e do mapeamento de processos — analise pelos responsaveis pelos sistemas de informagao
em conjunto com os responsaveis pelo planejamento e gerenciamento dos processos para identificar necessidades de informagao
relativas a novas estratégias, novos processos ou melhorias no controle de processos existentes.

13
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As necessidades de informaco6es identificadas devem ser utilizadas no desenvolvimento de novos sistemas
ou na melhoria dos sistemas ja implantados na cooperativa. Embora nem todos os sistemas de informagéao
sejam informatizados, cabe ressaltar que, atualmente, a informatizagdo tem um  papel importante na
configuragédo dos sistemas de informacao, pois viabiliza a produtividade dos processos e a integragéo e
qualidade da informacao. Por isso, muitas cooperativas adotam um plano de informatizacdo, ou similar,
que é elaborado, mantido atualizado e implementado periodicamente, considerando as necessidades dos
usuarios. Esse plano também € mantido alinhado as estratégias da cooperativa, incorporando projetos
de sistemas de informacdo e de incorporagdo de novas tecnologias, necessarios a sustentagéo e ao
desdobramento dessas estratégias.

Os projetos de sistemas de informagao podem contemplar, por exemplo, novas necessidades, emergentes
do proprio modelo de negdcio, e novos tipos de relacionamento com mercado, cooperados, clientes e
fornecedores. Eles podem incluir também a melhoria da produtividade, a reorganizagdo do sistema de
trabalho, o aprimoramento do controle, o gerenciamento de riscos e qualquer outra atividade que exija o
desenvolvimento ou reconfiguragéo dos sistemas de informagao.

E importante destacar que a atualizacdo do plano de informatizacdo costuma ser realizada em harmonia
com a atualizagéo das estratégias da cooperativa, para que o emprego da tecnologia de informacao, que
pode requerer investimentos significativos, esteja a servigo delas e ndo seja um fim em si mesmo.

No preparo do plano, a evolugao tecnoldgica tem papel destacado. Sdo exemplos de novas tecnologias que
vém mudando totalmente os cenarios na chamada revolugao 4.0:

® Bijg data e computagcao em nuvem: a computagdo em nuvem permite que 0 armazenamento de
dados seja feito ndo no computador do usuario, mas em grandes centros de armazenamento, mais
seguros e acessiveis de qualquer local ou dispositivo ligado a internet. Isso facilita a utilizacdo
do big data, uma tecnologia que possibilita a andlise de um grande volume de informacdes nao
estruturadas, com formatos diferentes, em tempo real.

® |nteligéncia artificial —a habilidade das maquinas de perceber, analisar e tomar decisdes de maneira
racional e inteligente a partir dde dados.. E possivel ensinar maquinas a “pensar” com o auxilio de
varias areas da ciéncia da computagdo como Machine Learning, Deep Learning e Processamento
de Linguagem Natural;

® |nteligéncia artificial generativa - € um conceito que envolve a aplicagao de algoritmos avangados
de aprendizado de maquina, como redes neurais artificiais, para treinar um sistema a fim de
adquirir conhecimento e habilidades em varias areas. A IAG também se baseia em técnicas de
processamento de linguagem natural, visdo computacional e tomada de decisdo para simular a
inteligéncia humana em um nivel geral;

® |nternet das coisas (loT) — a possibilidade de integrar diversos dispositivos a rede para que eles se
comuniquem entre si de maneira inteligente;

® Blockchain - ¢ um mecanismo de banco de dados avangado que permite o compartilhamento

14
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transparente de informacdes na rede de uma empresa. Um banco de dados blockchain armazena
dados em blocos interligados em uma cadeia. Os dados s&o cronologicamente consistentes porque
nao é possivel excluir nem modificar a cadeia sem o consenso da rede.

® RPA (Robot Process Automation) - aplicagdo tecnoldgica que visa automatizar processos
corporativos, com o uso de ferramentas estruturadas capazes de realizar determinadas tarefas;

® Realidade virtual — tecnologia de interface avangada entre um usuario e o computador. Ela cria um
ambiente 3D mais proximo da realidade da pessoa com efeitos visuais, sonoros e tateis;

® Realidade aumentada — conecta um ambiente virtual ao ambiente fisico por meio de um objeto real
que servira para a criagdo do objeto virtual utilizando uma camera;

® Metaverso — espacgo virtual coletivo, compartilhado e interativo, que combina ambientes digitais
tridimensionais com a realidade aumentada e virtual. Nele, os usuarios podem criar avatares,
socializar, trabalhar, jogar e participar de atividades diversas, tudo em tempo real. E frequentemente
descrito como a evolugao da internet, onde as experiéncias sao imersivas e envolventes, permitindo
a interagdo entre pessoas e objetos digitais de forma mais natural. Além disso, 0 metaverso tem o
potencial de transformar setores como entretenimento, educagdo, comércio e socializagao;

Para sobreviver e competir nesse novo cenario, as cooperativas devem incluir as novas tecnologias no
centro de sua estratégia a fim de utiliza-las para melhorar radicalmente a sua performance e o seu alcance
(Westerman, Bonnet, & McAfee, 2014). Isso significa bem mais do que apenas digitalizar atividades ou estar
presente em midias digitais. Significa mobilizar tecnologias, pessoas e processos para transformar trés
aspectos principais da organizagao: a experiéncia do cliente, 0s processos operacionais e 0s modelos de
negocio.

Adicionalmente, as cooperativas precisam aprender a lidar com a imensa quantidade de dados gerados
diariamente pelas interagdes digitais, caracterizados pelo grande volume, velocidade de geragdo e variedade
(textos, imagens, videos e outros). Essa grande quantidade de dados traz outras dimensdes para o seu
tratamento como assegurar que a analise dos dados seja adequada e reflita a realidade (veracidade) e como
extrair valor a partir da andlise de grandes quantidades de dados. E nesse momento, entra a importancia da
adogéo de praticas de ciéncias de dados.

A ciéncia de dados é uma ciéncia multidisciplinar que envolve técnicas computacionais, estatisticas e
matematicas, entre outras, com o objetivo de resolver problemas complexos, utilizando para isso grandes
conjuntos de dados. Para Amirian, Loggerenberg e Lang (2017), ciéncia de dados € a ciéncia que usa de
métodos computacionais para identificar e encontrar padrdes nas séries de dados. Seu objetivo principal se
da no conhecimento adquirido que afeta as decisdes, tornando-as mais consistentes e eficientes.

Enquanto o Business Intelligence fornece, por meio de relatérios e painéis, a situagdo atual do que esta
acontecendo na cooperativa, a ciéncia de dados pode auxiliar na geragdo de modelos preditivos, simulagéo
de diferentes cenarios e prever comportamentos futuros a partir de analises complexas.

15



Caderno de Critérios Informagdes e Conhecimento
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Os cientistas de dados utilizam uma variedade de ferramentas e linguagens de programagao para realizar
suas analises, incluindo, aprendizado profundo, arvores de decisao, clustering e redes neurais.

Segundo Newman et al (2016), a ciéncia de dados é relevante para as organizagdes porque proporciona a
aquisigdo e analise de dados de suas operagbes, desempenho e estratégias; permite a melhoria de suas
operagdes, produtos e servigos, com base nos resultados das analises; e amplia a qualidade das previsdes
dos negoécios, subsidiando a definicdo de estratégias e planos de melhoria.

A partir de uma demanda dos conselheiros de qualificar o acesso as informacdes necessarias a
efetividade de sua atuacao, a Sicredi Pioneira desenvolveu, em 2011, o Portal de Governanca, um
banco de dados eletrénicos, cujo objetivo é fomentar a aproximagado dos conselheiros administrativos
e dos conselheiros fiscais da gestdo da cooperativa, por meio da disseminacao de informacées de
cunho econémico e social. O portal é alimentado diariamente, com informacées fornecidas pelo
presidente do Conselho de Administragdo e por executivos da cooperativa. As publicagcdes da
semana sdo comunicadas por e-mail, com envio do link aos conselheiros, e podem ser acessadas no
portal, a partir de qualquer local, com uso de senha individual.

(Fonte: Sescoop, Compéndio de Boas Praticas de Gestdo e Governanga - Ciclo 2013/2014, 2015).

Ao longo do tempo, surgiram necessidades e desafios que direcionaram a criagdo, na Unimed-BH,
de dreas especificas para o tratamento e analise de dados para gerar informag¢do para o negocio.
Isso resultou na criagdo da Gestao de Desenvolvimento de Informagéo para o Negdcio (GDIN) em
2016, que passou, por deliberacdo do Comité Gestor, a integrar o Centro de Inovagdo da Unimed-
BH, para avangar e contribuir com o desenvolvimento de novas solu¢bes baseadas em inteligéncia
dos dados.

(Fonte: Sescoop, Compéndio de Boas Praticas de Gestdo e Governanga - Ciclo 2017/2018, 2018).

Desenvolvimento e implantacao dos sistemas de informacgao

Em razao da complexidade e dos custos envolvidos no processo de desenvolvimento e implantagdo dos
sistemas de informagdo, 0 emprego de mecanismos gerenciais assume um papel importante para evitar
desperdicios ao atender as necessidades da cooperativa com sucesso. Existem aspectos criticos que
podem, e devem, ser considerados para o sucesso de cada uma dessas atividades, conforme o porte do
sistema, e que sdo apresentados no quadro 3.
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Quadro 3 - Desenvolvimento e implantagao dos sistemas de informagao

Atividade Aspectos Importantes

e Ferramentas de projetos de sistemas de informacao;
* Metodologia de desenvolvimento;

¢ Equipes de projeto com representantes de usuarios;
e Capacitagao de corpo técnico;

e Consideragao de licbes aprendidas;

* Aproveitamento de investimentos realizados;

e Conversdes de bancos de dados;

¢ Testes de integridade de programas;

¢ Testes de coesdo entre modulos;

* Testes de fornecimento de servigos;

e Testes de aceitagao de usuarios.

Desenvolvimento

* Metodologias de implantagao;

e Administracdo das mudangas;

e Consideragao de ligdes aprendidas;

e Informacao, treinamento e suporte aos usuarios;
e Ensaios e testes piloto;

e Tratamento de anomalias;

e Ensaios de recuperagéao de desastre;

e Acompanhamento de performance;

» Medigdo da satisfagdo do usuario.

Implantagao

O desenvolvimento e a implantagao dos sistemas de informagao precisam ser gerenciados e planejados,
para assegurar o atendimento pleno das necessidades dos usuarios. Os métodos especializados de
desenvolvimento e manutencdo de sistemas de informacdo em aplicativos informatizados, em geral,
abrangem, com seus elementos, o processo de desenvolvimento, implantagdo e atualizagdo. A cooperativa
deve estabelecer praticas padronizadas, normas documentadas, para o desenvolvimento e/ou melhoria
dos seus sistemas de informacao. A implantacdo de novos sistemas ou melhorias deve ocorrer de maneira

planejada e organizada.

Os padrdes e planos devem contemplar aspectos relacionados as metodologias e ferramentas utilizadas,
equipe necessaria, testes ou ensaios a serem realizados, entre outros. As principais metodologias de

desenvolvimento de software séo divididas em tradicionais ou ageis.

Entre as metodologias tradicionais, encontra-se a denominada Modelo Cascata (do inglés Waterfall),
conhecido como Ciclo de Vida Classico, que foi o primeiro modelo de desenvolvimento de software a ser
publicado. Ele tem como ponto de partida o planejamento prévio de cada etapa, no qual é redigido um
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escopo do andamento de cada tarefa antes do seu inicio. Segundo Sommerville (2011), o modelo cascata
possui cinco fases, chamadas também de estagios: definicdo de requisitos; projeto de sistema e software;
implementacgdo e teste unitario; integragao e teste de sistema; e operagcado e manutengao.

As metodologias ageis sdo um conjunto de praticas que visam a permitir, por meio de inspegéo e adaptagbes
frequentes, entregas rapidas, com qualidade e alinhadas a necessidade do cliente e da empresa. Essas
metodologias defendem a busca de satisfagdo do cliente por meio de entregas continuas que agregam
valor, auxiliando as equipes de desenvolvedores a enfrentar incertezas e imprevisibilidades por meio
de entregas incrementais e iterativas. Entre as metodologias ageis de desenvolvimento de software, é
possivel citar:

® Scrum — método agil de desenvolvimento de software caracterizado por ciclos ou estagios de
desenvolvimento de projetos, conhecidos como sprints. A figura 1 apresenta a estrutura de
funcionamento do Scrum;

e fxtreme programming (XP) — metodologia que tem como objetivo criar sistemas com alta
qualidade, com base em uma interacao proxima com os clientes, testagem constante e ciclos de
desenvolvimento curtos;

® | ean Software Development (LSD) — é uma metodologia &gil baseada nos principios Lean, cuja
filosofia estabelece a otimizacdo do tempo de desenvolvimento e a maximizacao do valor para o
cliente. Também chamada de estratégia MVP (Minimo Produto Vidvel, em inglés Minimun Viable
Product), envolve a entrega de uma versdo minima do sistema e depois, por meio de feedback,
realizar iteracdes e melhorias;

® DevOps — é um termo criado para descrever um conjunto de praticas para integracado entre as
equipes de desenvolvimento de softwares, operagdes (infraestrutura) e de apoio envolvidas (como
controle de qualidade) e a adog&o de processos automatizados para produgao rapida e segura de
aplicacdes e servicos;

® Feature Driven Development (FDD) — combina as principais vantagens das metodologias ageis com
técnicas guiadas por modelos (model-driven techniques) que se adaptam a equipes e projetos
maiores. E um processo de curtas interagdes e que por isso visa entregar resultados frequentes e
tangiveis. Com ele é possivel planejar, medir e demonstrar resultados, além de medir o progresso
do projeto com maior precisao;

Outras metodologias existentes que podem ser citadas sdo Test Driven Development e Behaviour Driven
Development. Muitas vezes, esse processo € gerenciado em conjunto com fornecedores externos
especializados como fabricas de software, que, pela natureza do seu negdcio, adotam, na gestédo de seu
processo de produgdo de solugdes, esse tipo de metodologia;
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Figura 1— Estrutura do Scrum
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Fonte: Scrum.org

Na Unimed Vitdria, a area de tecnologia da informacao suporta as areas de negdcio, com atendimento
de chamados (incidentes e requisicdes) e de demandas dos projetos (estratégicos e operacionais). A
cooperativa, a partir de conceitos de metodologias ageis, adaptou uma forma de trabalho, que engloba
tanto os itens de desenvolvimento que chegam pelas filas de suporte (incidentes e requisi¢cdes), quanto as
demandas dos projetos (estratégicos e operacionais) que envolvem desenvolvimento de software. O fluxo
do processo adotado esta representado na figura 2.

Para o desenvolvimento e manutengao dos sistemas de informagao nao informatizados (por exemplo, gestao
a vista, controles visuais, manuais e documentos para operagdo manual, entre outros), as praticas podem
variar, mas também devem abranger as atividades de desenvolvimento e implantacao dos sistemas, a fim
de garantir o atendimento pleno das necessidades levantadas. Para essa finalidade, podem ser utilizadas
metodologias de gestao de projetos, ageis ou ndo, que incorporem, de uma forma ou de outra, 0s conceitos
de planejamento, execucéo, verificacao e aprendizado.
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Figura 2 - Processo de gestéo de atividades de suporte e projetos de desenvolvimento de software da Unimed Vitdria
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Fonte: SESCOOP, Compéndio de Boas Praticas de Gestdo e Governanga — Ciclo 2013/2014, 2015.

Apds a implantagdo do novo sistema e/ou da melhoria realizada, € importante verificar se eles atendem
as necessidades e expectativas dos usuarios. Esses usuarios podem ser internos a organiza¢gdo, como 0S
cooperados e colaboradores, ou externos, como clientes, fornecedores e outras partes interessadas que
utilizam os sistemas de informagé&o da cooperativa.

A percepcdo dos usuarios, internos ou externos, sobre os sistemas de informagéo é construida com base na
discrepancia entre as suas necessidades e 0 que foi oferecido e pela sua avaliagdo do valor agregado pelos
servicos ao seu dia a dia, gerando satisfacado ou insatisfagao.

A avaliagdo da satisfagdo dos usuarios dos sistemas de informacdo € uma importante forma de mensuragéo
para os responsaveis pelo desenvolvimento, manutencdo ou melhoria dos sistemas de informacéo, visto
gue esses sistemas existem para proporcionar rapidez, agilidade e flexibilidade para receber, processar
e transformar dados em informacao com eficiéncia e eficacia, o que so realmente ocorre se houver uma
interagdo bem-sucedida entre o sistema e seus usuarios.

Para DeLone e MclLean (2003), a qualidade do servigo, a qualidade do sistema e a qualidade da informagao,
conjuntamente ou separados, influenciam a satisfagdo do usuario e o uso do sistema, que por sua vez
influencia o sucesso do sistema de informagdo. Portanto, € importante abordar esses trés assuntos ao
estabelecer métodos para avaliagdo da satisfacdo dos usuarios com o novo sistema de informagéo e/ou
melhoria realizada.
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O método mais utilizado pelas organizagbes € a realizagdo de pesquisas, cujos questionarios solicitam aos
respondentes sua percepcao sobre diversos aspectos, tais como:

® F[acilidade de uso e de navegagao do site, sistema ou aplicativo;
® (Clareza, qualidade e confiabilidade das informacdes prestadas;
® Performance, estabilidade e disponibilidade do servico;

® Tempo para obtengao do servigo;

® Qualidade do suporte técnico;

® Seguranca e protecao dos dados.

Algumas organizagdes utilizam, por sua facilidade de obtencdo, o NPS (Net Promoter Score) relativo aos
sistemas de informacao, método abordado no caderno Clientes.

O método escolhido deve estar alinhado com as estratégias da cooperativa em relagcdo aos sistemas de
informacao e obter informacdes suficientes para sustentar o processo de melhoria e inovagao dos sistemas
e servigos utilizados.

No capitulo Fixagdo do conhecimento, esta disponivel o exercicio 2, pararealizagdo daautoavaliagdo

dos processos de identificacdo de necessidades de informacdo e de desenvolvimento e
implantacao de sistemas de informagao.

Seguranca da informacao
A gestéo da segurancga das informagdes é realizada a partir de quatro pilares:

e Disponibilidade: assegura que a informacéao esta acessivel e disponivel quando uma entidade ou
pessoa autorizada solicita o acesso aos dados;

® Confidencialidade: garante que a informagdo s6 sera utilizada ou atualizada por individuos e
entidades autorizadas e para fins licitos;

® Integridade: assegura que a informagdo esta completa, exata e preservada contra alteragdes
indevidas, fraudes ou até mesmo contra a sua destruicao;

e Autenticidade: assegura a veracidade da fonte de informagdes. Por meio da autenticacdo é
possivel confirmar a identidade da pessoa ou entidade que presta as informacdes.

O quadro 4 apresenta exemplos de boas praticas utilizadas para manter a seguranca da informagdo em
relacdo a cada um dos pilares citados acima.
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Quadro 4 - Praticas comuns para manter a seguranga das informagoes

Aspecto Praticas

* Definicao de perfil de usuario
 Controle de logs de acesso aos sistemas
Confidencialidade « Acesso controlado aos sistemas e a rede interna por meio de senhas
e Termos de confidencialidade
* Acesso aos ambientes controlados por meio de biometria e cameras

e Antivirus
e Firewall
Integridade » Digitalizacdo de documentos com aval legal
e Controle de arquivos armazenados
e Acesso aos ambientes controlados por meio de biometria e cameras

e Assinatura digital
e e e Controle de modificagdes e de autoria de documentos

* Verificagdo de autenticidade de documentos de entrada e saida,
eletrénicos ou impressos

e Backup
e Redundancia de sistemas
Disponibilidade  Armazenamento na nuvem (publica, privada ou hibrida)
e Simulacdes de desastres e incidentes
e Testes de recuperagao de dados, sistemas e infraestrutura

As normas da ISO série 27000 fornecem um modelo para o estabelecimento, implementacao,
operacionalizagao, monitoramento, revisdo, manutencao e melhoria da protecédo dos ativos de informacgao,
visando ao alcance dos objetivos propostos pela organiza¢gdo, com base numa correta avaliagéo e gestao
dos riscos. Elas estabelecem parédmetros para a manutencédo de um Sistema de Gestao de Seguranca da
Informacéo (SGSI).

Para manter a seguranca de suas informacgoes, a cooperativa deve:

® Estabelecer politicas de seguranga da informag&o - conjunto de principios que norteiam a gestao
de segurancga de informacdes e que deve ser observado pelo corpo técnico e gerencial e pelos
usuarios internos e externos. As diretrizes estabelecidas nesta politica determinam as linhas
mestras que devem ser seguidas pela cooperativa para que sejam assegurados Seus recursos

computacionais e suas informacgoes;
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e Definir controles de acesso fisico e logico — com o intuito de proteger equipamentos, aplicativos
e arquivos de dados contra perda, modificacao ou divulgacdo nao autorizada. Os controles de
acesso logico sdo um conjunto de procedimentos e medidas com o objetivo de proteger dados,
programas e sistemas contra tentativas de acesso nao autorizadas feitas por pessoas ou outros
programas de computador;

® Possuir um plano de continuidade do negdcio (PCN) — consiste num conjunto de estratégias e
procedimentos que devem ser adotados quando a cooperativa se depara com problemas que
comprometem o andamento normal dos processos e a consequente prestagdo dos servicos.
Essas estratégias e procedimentos deverdo minimizar o impacto sofrido diante do acontecimento
de situagdes inesperadas, desastres, falhas de segurancga, ataques cibernéticos e sequestro de
dados, entre outras, até que se retorne a normalidade. O Plano de Continuidade do Negocio é um
conjunto de medidas que combinam ag¢des preventivas e de recuperagao;

® |ncorporar 0s riscos relativos a seguranga da informag&do em seus processos de gestédo de risco
para a adequada identificagao, avaliagado e tratamento dos riscos relativos a essa seguranca.

A inexisténcia de praticas para o gerenciamento da seguranga das informacdes pode expor a cooperativa
a situacdes adversas, tais como:

® (Criacdo de gargalos ou problemas operacionais para cooperados, clientes e outras partes
interessadas, emrazao de atrasos ou descompassos nos ciclos de atualizagéo de suas informacées;

® Perdas de competitividade, ou de ativos, resultantes de ocorréncia de roubo ou fraudes de
informacdes, em decorréncia da protecao inadequada;

® Descontinuidade operacional causada por perda irreversivel de suas informagdes, incluindo
bibliotecas de aplicativos de software, em consequéncia de desastres ou ataques cibernéticos;

® |nterrupgbes de acesso as informacgdes, decorrentes de falhas de infraestrutura e do servigo de
geragado e de comunicagdo de dados.

Ha de se ressaltar que as praticas para seguranga da informagdo ndo devem se limitar aquelas em meio
eletrénico, devendo incluir também as informagdes disponiveis em meios fisicos (documentos internos,
projetos, plantas, licengas, contratos, prontuarios e outros documentos cuja manutengdo em meio fisico
seja obrigatdria por periodo legal). E como todo processo gerencial, é importante que as praticas adotadas
sejam avaliadas periodicamente para identificar a necessidade de melhorias, visando a garantir a segurancga

das informacdes da cooperativa.

Ainda em relagdo a seguranca das informacdes, a cooperativa deve estar adequada a Lei Geral de Protegéo
de Dados (LGPD), de numero 13.709/18, que estabelece diretrizes relacionadas a protegdo de dados
pessoais, impondo entre outras obrigagdes, a necessidade das organizagdes se adequarem principalmente
guanto ao tema de seguranga de dados pessoais. A LGPD se aplica ao tratamento de dados pessoais, nos
meios fisicos e digitais, realizados por pessoas naturais (fisicas ou juridicas), de direito publico ou privado.
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Vazamentos de dados serdo analisados pela Autoridade Nacional de Protegédo de Dados (ANPD) e julgados
conforme a gravidade de cada caso. As empresas e prestadoras de servicos sao obrigadas a informar
as falhas as autoridades tao logo tomem conhecimento delas e ndo poderédo esperar para consertar os
vazamentos apenas depois de virem a publico. As consequéncias variam de uma adverténcia a uma multa
simples de 2% sobre o faturamento anual, limitada a até 50 milhdes de reais, ou uma multa didria, cuja
soma dos valores ndo pode ultrapassar esse valor. E importante que a cooperativa tenha colaboradores ou
parceiros com dominio sobre a LGPD para auxiliar o ajuste dos processos e tecnologias necessarias para o

atendimento a lei.

Buscando garantir a plena conformidade da Unimed-BH com a legislacdo, a cooperativa constituiu
um processo para implementar e monitorar a LGPD mediante a criagdo de um comite para prote¢ao
de dados pessoais (grupo técnico) composto por colaboradores e terceiros, com o objetivo claro de
identificar, incorporar e aprimorar as mudangas e 0s requisitos que a LGPD exigiria nos processos
internos, bem como preparar a estrutura da Unimed-BH para atender as demandas externas que
surgiriam com base na Lei. A elaboracdo sustentou-se, também, na necessidade de assegurar a
defesa dos interesses institucionais, de governancga e de compliance da cooperativa, bem como na
garantia do cuidado com os publicos internos e externos da Unimed-BH.

(Fonte: Sescoop, Compéndio de Boas Praticas de Gestdo e Governanga - Ciclo 2022/2023, 2023).

No capitulo Fixacdo do conhecimento, estd disponivel o exercicio 3, para verificagcdo do

aprendizado de conceitos sobre seguranga das informagdes.
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GESTAO DO
CONHECIMENTO

Peter Drucker ja dizia, no ano 2000, que a Era do Conhecimento esta emergindo e, diferentemente da Era
Industrial, nessa nova sociedade, a criagao e o gerenciamento do conhecimento séo fatores decisivos no
ambiente competitivo. A era do conhecimento é marcada pelo deslocamento do eixo da geragdo de riqueza
do capital dos fatores de producao para o capital de conhecimento.

As organizagdes nunca tiveram tantos dados a sua disposicdo, entretanto € bom lembrar que dados,
segundo Davenport e Prusak (1998) sdo “um conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos”,
gue nao possuem significado inerente e ndo levam nenhum indicativo que revele sua importancia. Os dados,
combinados por pessoas em uma estrutura compreensivel, com um propdsito e finalidade, viram informacao,
que se torna conhecimento quando colocada em um contexto por determinado individuo.

Davenport e Prusak (1998) conceituam o conhecimento como “uma mistura fluida de experiéncia condensada,
valores, informacao contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para avaliagéao e
incorporagao de novas experiéncias e informacoes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores”.

Por essa caracteristica de estar essencialmente ligado as pessoas que o possuem, € que sdo desafios para
as organizagdes maximizar o valor gerado pelo conhecimento de seus colaboradores, parceiros e outras
partes interessadas, bem como reter esse conhecimento no caso de perdas de pessoas. Esses dois desafios,
alinhados ao fato de que o conhecimento “representa uma vantagem competitiva sustentavel, uma vez que
gera retornos crescentes a organizagado: ao contrario dos ativos materiais, que diminuem a medida em que
s&o utilizados, os ativos do conhecimento aumentam com o uso, considerando que ideias geram novas
ideias e o conhecimento compartilhado permanece com o doador ao mesmo tempo em que enriquece
o recebedor” (DAVENPORT E PRUSAK,1998), determinam a importancia da gestdo do conhecimento

nas organizagdes.
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Segundo Bejarano (2006), gestdo do conhecimento é definida como um conjunto de métodos para aquisi¢ao,
atualizagdo, armazenamento, disponibiliza¢gdo, manutengdo da qualidade e uso do conhecimento que utiliza
tecnologias e estruturas organizacionais para sua realizagao. E realizada por meio de trés componentes
basicos: pessoas, processos e tecnologia, por isso as praticas de gestdo do conhecimento geralmente

adotadas possuem caracteristicas em comum:

e Buscamidentificar os conhecimentos maisimportantes para a organiza¢ao, aqueles que contribuem

diretamente para a geragao de valor e diferencial competitivo;

® Promovem a capacitagdo permanente das pessoas;

Implementam metodologias para a criagdo e desenvolvimento do conhecimento;
® Gerenciam a difusdo, retencéao e protecdo do conhecimento criado pelas pessoas;
® Adequam as solugdes de tecnologia da informagéao as propostas da gestdo do conhecimento.

Para o melhor entendimento dos processos gerenciais relativos a gestdo do conhecimento, é importante
apresentar o fluxo de geragdo de conhecimento e inteligéncia nas organizacdes, exposto na figura 3. O
conhecimento é gerado a partir do tratamento de informacdes obtidas em medicdes, avaliagdes e andlise
de desempenho, de riscos, de retroalimentagdes e de experiéncia.

Figura 3 - Fluxo de geragao de valor e inteligéncia

Dados Informacgdes Indicadores Conhecimento Inteligéncia

Organizagéo Relativizagao Contextualizagdo Anélise

Fonte: FNQ, Indicadores de Desempenho, 2012.

Por mais robusta que seja a estrutura de armazenamento e de gestdo das informagdes e indicadores,
isoladamente, ela ndo trara vantagem competitiva a nenhuma cooperativa. Cabe o Ultimo e decisivo elo
no contexto: a sua capacidade de transformar o conjunto de indicadores e informagdes em conhecimento
contextualizado, que, a partir de andlises especificas, geram a inteligéncia necessaria para promover

decisdes com risco controlado de sucesso.

Como contrapartida, a abordagem japonesa para a gestdao do conhecimento reconhece que a criagao
de novos conhecimentos ndo é uma simples questdo de “processamento” de informagdes objetivas,
mas depende também de insights, intuicdo e palpites tacitos e subjetivos gerados coletivamente
(NONAKA, 2006).
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Seja qual for a abordagem fundamental, a gestdo do conhecimento enfoca 0s processos gerenciais, que
buscam gerir o conhecimento presente na organizacao, de forma a transformar o conhecimento existente
em vantagem competitiva sustentavel.

No capitulo Fixagdo do conhecimento, esta disponivel o exercicio 4, para verificar o aprendizado

sobre gestdo do conhecimento.

Identificacdo dos conhecimentos mais importantes

A cooperativa deve identificar formalmente o seu acervo de conhecimentos mais importantes, aqueles que
apoiam a realizagdo da misséo e a implementacao das estratégias, bem como geram diferencial competitivo,
a fim de possibilitar um foco especial no seu desenvolvimento. Os conhecimentos mais importantes
podem incluir aqueles relativos aos cooperados, aos clientes e mercados, aos produtos, processos e
tecnologias, as pessoas, aos fornecedores, ao modelo de negdcio, aos relacionamentos e articulagdes e a
memoria organizacional.

A Sociedade Brasileira de Gestdo de Conhecimento (SGBC) define os conhecimentos mais importantes
como conhecimentos criticos: “todo conhecimento que é relevante para a execugdo da estratégia de
uma empresa, fornece vantagem competitiva, ¢ dificil de ser recuperado e reduz riscos significativos para

0 negocio.”

No atual contexto, é importante incluir os conhecimentos que alimentam ainovagao e aincorporacao de novas
tecnologias. Esses conhecimentos incluem aspectos técnicos como o conhecimento de novas tecnologias e
ferramentas; aspectos voltados para a transformacao das pessoas, como educagdo em dados, pensamento
critico, capacidade de analise e solugdo de problemas, mentalidade digital; e conhecimentos voltados para
0 monitoramento do ambiente externo e do relacionamento com as partes interessadas, como analise de
dados do mercado e concorrentes, necessidades e expectativas de partes interessadas, identificacdo e
analise de boas praticas de outras organizagdes, entre varios outros.

Davenport e Prusak (1998) sugerem a documentagdo de um Mapa de Conhecimento. As organizagdes que
elaboram mapas de conhecimento, em geral, fazem uso de pesquisas, nas quais perguntam aos funcionarios
e partes interessadas pertinentes, que conhecimentos eles tém e onde eles obtém o conhecimento de que
precisam para executar seu trabalho. E necessario, todavia, que o enfoque desse diagndstico ndo se limite
apenas ao conhecimento existente e inclua também o conhecimento necessario, que muitas vezes ainda

precisa ser desenvolvido.

Aidentificagcdo dos conhecimentos mais importantes também pode ser realizada por meio de analise critica
dos gestores e especialistas dos conhecimentos necessarios para a execugao das estratégias e para a
efetividade da cadeia de valor e dos conhecimentos existentes nas pessoas e repositérios da cooperativa,
incluindo sua memaria competitiva e os registros de licdes aprendidas.
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Uma vez identificados os conhecimentos criticos, & necessario prioriza-los utilizando critérios definidos.
Essa priorizagdo tem o objetivo de definir os conhecimentos devem ser minimamente geridos para garantir
a operagao e perpetuidade da cooperativa. Os critérios de priorizagdo podem variar em funcao do porte ou
ramo da cooperativa e, geralmente, incluem avaliacées de aspectos, como pertinéncia, valor, grau de risco,
impactos da perda, vantagem competitiva ou outros parametros.

E importante também caracterizar os conhecimentos para entender sua natureza e compreender sua
situagdo atual na cooperativa em relagdo a criacdo, documentagdo, compartilhamento, disseminagao,
protecao e aplicagao.

re Desenvolvimento dos conhecimentos mais importantes

‘ A partir da priorizagéo e caracterizagao dos conhecimentos maisimportantes, a cooperativa deve estabelecer
métodos para desenvolvé-los, ou seja, manter os conhecimentos atualizados, bem como ampliar a base de
conhecimentos existentes para que eles continuem gerando valor. Alguns exemplos de praticas, comumente
utilizadas para o desenvolvimento de conhecimentos, sao:

® Aprendizado organizacional-processo continuo de apropriagédo e geragéo de novos conhecimentos,
embasado em uma dinamica de reflexao e agdo sobre problemas e para a melhoria dos processos
gerenciais (ver o caderno Liderancga);

® Banco de competéncias — repositério de informacbes sobre a localizagdo de conhecimentos
na organizacao, incluindo fontes, consultas e as pessoas e equipes detentoras de determinado
conhecimento;

® Benchmarking — processo continuo e sistematico para avaliar produtos, servicos e processos de
organizacdes de referéncias, com a finalidade de melhoria organizacional.;

® Comunidades de praticas — consistem em grupos de pessoas que, ligadas formal ou informalmente
e com interesse comum no aprendizado, compartilham experiéncias e conhecimentos, visando ao
desenvolvimento ou aperfeicoamento de praticas de gestao;

® Fducagdo corporativa — consiste nos processos de educagao continuada, em busca de atualiza¢ao
profissional e ao desenvolvimento de competéncias dos colaboradores;

® |icdes aprendidas — representam a esséncia da experiéncia adquirida em um projeto ou cargo
especifico. Sado utilizadas para criticar e incorporar atividades passadas e aprender com o0s

SUCESSOS e erros,

® Memoria organizacional — recolher, preservar e disseminar, de maneira sistematica, os recursos e
conhecimento da organizagao;

® Promogdo ainovagado - praticas de pesquisa e desenvolvimento, incorporagdo de novas tecnologias
e programas de estimulo a criatividade e geragéo de ideias;
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® Parcerias com universidades, associa¢des e outras organizagdes para a realizagdo de estudos e
pesquisas relacionadas ao negdécio, mercado e setor de atuacao.

Algumas dessas praticas sdo caracterizadas por redes (informais e auto-organizadas, que podem se tornar
formais durante o tempo). Conforme exemplo de Davenport e Prusak (1998), comunidades de conhecimento
se aglutinam por interesses comuns e, em geral, relacionam-se, pessoal ou virtualmente, para compartilhar
conhecimento e resolver problemas em conjunto. Nesses casos, a cooperagao acaba por desenvolver
conhecimento novo dentro da organizagdo. Seja qual for a pratica adotada, elas precisam ser padronizadas,
avaliadas e melhoradas, demonstrando a aplica¢ao do ciclo PDCL.

A Unimed Erechim buscou por uma nova metodologia de gestdo adaptada a Era do Conhecimento com
o intuito de incorporar no Sistema Integrado de Gestdo Unimed Erechim (SIGUE) o processo de criar
continuamente conhecimentos, agregando valor tangivel e intangivel ao produto/servico e as partes
interessadas. A pratica é baseada nas oito etapas da Gestdo do Conhecimento (identificagao, criagéo,
compartilhnamento, selecao, utilizagdo, disseminacao, protegdo e organizagdo), atreladas as oito fases das
quatro etapas do PDCA (identificagdo do problema, analise do fendmeno, analise do processo, plano de
acao, execucao, verificacdo, acao e padronizacao). Destaca-se, na etapa de criacao, a realizacao da espiral
do conhecimento, passando pelas subetapas de socializagao, externalizagdo, combinagao e internalizagao,
conforme apresentado na figura 4.

Figura 4 - Subetapas da espiral do conhecimento

Socializagcdo Externalizacao Combinagcao Internalizagao

Tacito Tacito Explicito Explicito
| 4 4
Tacito Explicito Explicito Tacito

Fonte: SESCOOP. Compéndio de Boas Praticas de Gestédo e Governanga — Ciclo 2017/2018, 2018.
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CE
RE

Difusdo dos conhecimentos mais importantes

Uma vez identificados seus conhecimentos mais importantes, incluindo aqueles que alimentam a inovagéo e
a incorporagao de novas tecnologias, a cooperativa pode focar a sua difusdo de maneira mais eficiente. Os
conhecimentos devem ser difundidos aos colaboradores e cooperados que tenham necessidade explicita

de utiliza-los.

Muitas das praticas utilizadas para o desenvolvimento do conhecimento também podem auxiliar o processo
de difusdo do conhecimento como comunidades de praticas, acdes de educacao corporativa facilitadas
por colaboradores e licdes aprendidas. O objetivo é que os conhecimentos possam ser rapida e facilmente

acessados e utilizados, sempre que necessario.
Outras praticas que as cooperativas podem adotar para a difusdo do conhecimento séo:

® Base de conhecimento (Wiki) - Ferramenta de colaboragdo estruturada para responder, com base

nou

nos cinco componentes do conhecimento: “O que”, “Por Que”, “Onde”, “Quando”, “Quem” e “Como”;

® Blogs internos — Diario digital que contém uma lista de entradas, artigos curtos ou histdrias relativas

a eventos da atualidade ou da organizagao;

® Forumdediscussdo - Pratica utilizada para discutir e compartilharinformacées, ideias e experiéncias
que contribuirdo para o desenvolvimento de competéncias e aperfeicoamento de processos e

atividades da organizagéo;

® Redes sociaisinternas - sistemas de apoio social on-line para encontrar pessoas com necessidades
e interesses em comum, compartilhar contetdos e documentos relevantes;

® Sistema de gerenciamento de documentos - Forma eficiente e eficaz de acesso a documentos
para evitar sobrecarga de informacdes.

Para Davenport e Prusak (1998), embora a difusdo formalizada do conhecimento seja esperada, um dos
elementos essenciais para essa transferéncia € a adogao de estratégias especificas, para incentivar trocas
espontaneas e ndo estruturadas de conhecimentos. Um dos exemplos de praticas nesse sentido € o job
rotation, em que o rodizio de executivos viabiliza o entendimento de todo o processo e, consequentemente,
o compartilhamento de conhecimento.

Para transformar a difusdo do conhecimento em prdtica formalizada, gerencial, tangivel e que
agregue resultados para a cooperativa, na Sicoob Unido Centro-Oeste, a gestdo do conhecimento
consiste em um conjunto de acées que buscam padronizar o conhecimento gerado e recebido pela
cooperativa, por meio de seus dirigentes e colaboradores, utilizando trés ferramentas: Sicoobteca,
Maratona do Conhecimento e Desafio Sicoob.

(Fonte: Sescoop, Compéndio de Boas Praticas de Gestdo e Governancga - Ciclo 2017/2018, 2018).
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Visando a ter um repositério Unico de documentos, centralizando a base de conhecimento e
gerando mais agilidade nos processos, foi construida a plataforma Goog, que permite a unificagdo
de todo o conteudo operacional e de regramentos da Sicredi Pioneira em um unico local. A insercédo
de conteudos ¢ feita facilmente e de maneira autbnoma e com acesso a feedback constante e
iteracdes como: curtir noticias, favoritar os artigos, destacar trechos de artigos, comentar nas
noticias e artigos e sugerir alteragdes nos artigos, proporcionando uma interagdo entre todos os
colaboradores da cooperativa. A plataforma permite a gestao mais eficaz do conhecimento da
cooperativa, proporcionando também um retorno mais efetivo para o associado, com a seguranga e
a credibilidade de o colaborador estar passando a informacéo correta e atualizada.

(Fonte: Sescoop, Compéndio de Boas Praticas de Gestdo e Governanca - Ciclo 2020/2021, 2021).

D Retencio e protegdo dos conhecimentos mais importantes

Para Nonaka e Takeuschi (2008), o conhecimento classifica-se em conhecimento tacito e
conhecimento explicito:

® Conhecimento tacito é dificil de ser articulado em linguagem formal. E o conhecimento pessoal
incorporado a experiéncia individual e envolve fatores intangiveis;

® Conhecimento explicito é o que pode ser articulado na linguagem formal e facilmente transmitido,
sistematizado e comunicado.

Um dos meios mais comuns de retencdo do conhecimento é sua transformacdo de conhecimento tacito
em explicito. Isso é geralmente feito pela conversao e armazenamento em sistemas de memaria, tais como:

® FElaboragdo de politicas, manuais, procedimentos e rotinas que representam o conhecimento
institucional requerido para a operacao eficiente e eficaz de uma organizacao;

® Desenvolvimento de sistemas proprios;
® Relatdrios, técnicos ou de pesquisas, e publicagdes como artigos, livros, dissertagdes ou teses;
® Base de conhecimento (wiki) e licdes aprendidas, abordadas anteriormente neste caderno.

O conhecimento explicito € considerado, de acordo com Smedlund (2009), como a melhor maneira de
transferir conhecimento. No entanto, esta caracteristica o torna suscetivel a imitagcdo por parte dos
concorrentes, sendo necessario estabelecer praticas, ndo apenas para sua retengdo, como também para sua
protecdo, como registros de propriedade intelectual, por exemplo, patentes, direitos autorais, propriedade
industrial, proibicado de cdpias, controle de acesso, entre outras praticas.

E importante lembrar que nem todo conhecimento tacito pode ser transformado em explicito. De acordo
com Garvin (1997), uma quantidade expressiva do conhecimento da organizagdo ndo pertence a ela, mas
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aos individuos que a compdem. Parte desse conhecimento esta relacionada a experiéncia e a capacidade
de articular todos os conhecimentos em atividades e decisbes, caracteristicas intrinsecas a pessoa e
dificeis de transferir. Nessas situagdes, € importante que entre as praticas para retencéo e protegédo do
conhecimento, sejam incluidas agdes para atrair e reter pessoas e parceiros, considerados fundamentais
para a geracdo de valor e diferenciais competitivos da cooperativa. Essas praticas podem incluir:

® Politicas diferenciadas de remuneracgao, beneficios e progressio salarial;
® Oferta de acdes de educacao continuada;

® (Contratos de longo prazo;

® Clausulas indenizatdrias em caso de quebra de contrato;

® (Clausulas de permanéncia (desde que ndo exista contrariedade as disposi¢cdes legais relativas a
protecado do trabalho);

® Praticas de intercooperacgdo, quando o parceiro é outra cooperativa.

As praticas adotadas devem ser padronizadas e registradas nos padrées internos da cooperativa, pois séo
fundamentais para prevenir a perda de diferenciais competitivos em virtude da saida de pessoas e parceiros
que detém conhecimentos cruciais para a cooperativa.

No capitulo Fixagdo do conhecimento, esta disponivel o exercicio 5, para verificar o aprendizado

sobre desenvolvimento, difusdo, retencao e prote¢do do conhecimento.
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FIXACAO DO
CONHECIMENTO

Exercicio 1 - Informacdes da cooperativa

Complete as frases abaixo, relacionando o texto da coluna da esquerda com o complemento apresentado

na coluna da direita:

A coleta, o processamento, 0 armazenamento e a
disponibilizagao das informagdes séo:

A tomada de decisdo, o planejamento estratégico,
0 acompanhamento da implantagéo de projetos e
planos de agdo e a comunicagao interna sao:

CRM, ERP (Enterprise Resource Planning), software
do sistema de gestao da qualidade e intranet sdo:

As medicoes, as avaliagdes, as auditorias, as andlises
de desempenho e de riscos, os laudos técnicos e a
experimentagado oferecem:

Gestao a vista, pesquisas de opinides, padrdes
e procedimentos de operacao e painel de
indicadores sao:

U UL U
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Exercicio 2 — Identificacao de necessidades de informacao e
desenvolvimento de sistemas

Utilize o quadro abaixo, para realizar uma autoavaliagdo dos processos de identificacao das necessidades
de informacédo e de desenvolvimento dos sistemas de informacao, identificar eventuais lacunas e
descrever aquelas praticas ja utilizadas:

Questao Autoavaliagao

As informagdes necessarias ) o 5 ,

1 para apoiar o gerenciamento da D S D N3o Cite as principais informagoes para apoiar
. ~ . o renciament rativa.
cooperativa estdo identificadas? O YRENEEMEIO CE OUp]ElEE

As informacgdes necessarias para
2 apoiar a operacionalizagao da D
cooperativa estdo identificadas?

Sim D NETS Cite as principais informagées para apoiar
a operacionalizagao da cooperativa.

Ha métodos formais para , -

3 identificagdo regular das D Sim D N3o Descreva brevemente o método utilizado
| rativa.
necessidades de informagao? pela cooperativa

As necessidades de informagao identificadas
4 s30 utilizadas no desenvolvimento de D
sistemas de informagao?

Sim D N3o Cite os principais sistemas de informacgao
utilizados pela cooperativa.

Ha praticas padronizadas para o 4 - Descreva brevemente a pratica utilizada pela
5 desenvolvimento dos sistemas de D Sim D — cooperativa para desenvolver seus sistemas
informagao? de informacao.

Os padrdes das praticas de .
6 desenvolvimento dos sistemas de D Sim D N&o C;tjrgn?sgwn?:o;ijiic;umentos que
informacgédo estdo documentados? P P '

Ha praticas padronizadas para a Descreva brevemente a pratica utiliza-

7 implantagao dos sistemas D Sim D Nao da pela cooperativa para implantar os
de informagao? sistemas de informacao.
Os padrdes das praticas de :
oS P 8 br: Sim D No Cite 0 nome dos documentos que
implantagao dos sistemas de ) .
8 ) ~ ~ ) padronizam a pratica.
informagao estao padronizados?
) o ) 5 Liste os exemplos de melhorias voltadas a
Existem melhorias implementadas D Sl D N transformacgao digital implementadas pela
9 voltadas a transformacéo digital? N 9 P P

cooperativa

Quais:

A cooperativa ira implantar melhorias apds a D S D N3o
leitura deste caderno?
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Exercicio 3 — Seguranca das informacdes

Associe 0s conceitos e exemplos de praticas apresentados na coluna da direita com cada um dos pilares da
seguranca da informagao apresentados na coluna da esquerda:

D Backup

D Acesso por pessoas autorizadas

1 Integridade

D Redundancia de sistemas

2 Confidencialidade . -
D Assinatura digital

D Firewall

3 Disponibilidade (] Termo de confidencialidade

D Digitalizagdo de documentos

4 Autenticidade D Controle de modificagdes e autorias em documentos
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Exercicio 4 — Conhecimento organizacional

Preencha as lacunas de cada sentenga, utilizando o banco de palavras:

A Era do Conhecimento esta emergindo e, diferentemente da Era Industrial, nessa nova sociedade a
eo do conhecimento sado fatores decisivos no

ambiente competitivo.

O conhecimento costuma estar embutido ndo sdé em documentos ou, mas também em
rotinas praticas e organizacionais.

A gestdo do conhecimento é um processo sistematico, intencional e alinhado a estratégia, que visa a gerar,
e compartilhar o conhecimento organizacional, para o aumento dos

tangiveis e intangiveis.

O conhecimento é gerado a partir de informacdes obtidas em medicdes, avaliagdes e analise de desempenho,
, de retroalimentagdes e de

A cooperativa deve ter a capacidade de transformar o seu conjunto de e

informacdes em contextualizado, que, a partir de andlises especificas, gera a

necessaria para promover decisdes com risco controlado de sucesso.

O tema “Conhecimento organizacional” enfoca as gerenciais, que visam a

gerir o conhecimento corporativo, de forma a transformar o conhecimento existente em

competitiva sustentavel.

Banco de palavras

1. Inteligéncia 9. Gerenciamento
2. Vantagem 10. Experiéncias
3. Criagao 11. Indicadores

4. Riscos 12. Normas

5. Repositorios 13. Conhecimento
6. Ativos 14. Acdes

7. Tratamento 15. Preservar

8. Processos
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Exercicio 5 — Desenvolvimento, difusao, retencao e
protecao do conhecimento

Utilize o quadro abaixo, identifique os conhecimentos considerados mais importantes pela cooperativa e
descreva: o motivo pelo qual esse conhecimento é considerado essencial; as praticas adotadas para o seu
desenvolvimento; as estratégias para a sua difusdo; as agdes implementadas para sua retencao

e protecgao:

Motivo (porque o Praticas para

. . Praticas para Praticas para ~
Conhecimento conhecimento . e~ retencao e
desenvolvimento difusao

é importante) protecao
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