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RESUMO

Um dos objetivos deste texto é observar a existéncia de vdrias tendéncias e interpretacdes
sobre gestdao do conhecimento. O conhecimento associado a a¢do levou as organizagdes a
intensificarem o seu interesse por tal assunto. Dentro deste enfoque, ele pode ser visto como
um recurso estratégico importante, pois € a habilidade de adquirir, integrar, armazenar,
compartilhar e aplicar um novo conhecimento, sustentando assim, a vantagem competitiva, ou
seja, o conhecimento pode aumentar a habilidade fundamental da empresa para competir.E

preciso também evidenciar o desenvolvimento do conhecimento em agdes préticas.

Palavras-chave: Conhecimento, gestdo do conhecimento, vantagem competitiva, estratégia.
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ABSTRACT

One of the objectives of this text is to observe the existence of several tendencies and
interpretations on administration of the knowledge. The knowledge associated to the action
took the organizations to intensify their interest for such subject. Inside of this focus, he can
has seen as a very important strategic resource, because it is the ability to acquire, to integrate,
to store, to share and to apply a new knowledge, sustaining like this, the competitive
advantage, that it’s to say, the knowledge can increase the fundamental ability of the company
for compete. It has needed to evidence the development of the knowledge in practical actions.

Key-words: Knowledge, administration of the knowledge, competitive advantage, strategy.

INTRODUCAO

Saber gerir o conhecimento dentro de uma empresa pode ser um grande diferencial
perante o mercado atual. Os empresarios e pesquisadores deste novo milénio perceberam que
o conhecimento € a grande revelacdo competitiva.

Existem varias tendéncias e interpretacdes sobre gestdo do conhecimento. Entretanto,
as organizacdes precisam enfatizar o conhecimento tdcito, que é adquirido pelas experiéncias
do individuo, trazendo inovagdes e outras habilidades para a empresa. Efetivamente, hd a
possibilidade de transformé-lo em explicito, ou seja, um conhecimento formalizado, a fim de
melhorar o desempenho dos principais processos das empresas.

A absor¢do deste conhecimento t4cito pela empresa pode ocasionar um real fator de
mudanca dentro a organizacdo, pois em um ambiente aberto a recep¢do de novas idéias

entende-se que hd, naturalmente um incentivo a inovagdo e criatividade.

1. CONHECIMENTO E SUA RELACAO COM GESTAO DO CONHECIMENTO

Inicialmente, € preciso observar que a palavra conhecimento pode obter diversas
interpretagdes.

Em destaque, uma primeira definicdo considera que o conhecimento pode
proporcionar uma preparagdo para a acdo, compreendendo informacgdes, regras, habilidades,
experiéncias e motivacdes. Uma segunda definicdo € a interpretacdo que se dd para as

informacdes recebidas de maneira que se possa agir com um fim determinado, embasados na
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organizacdo destas informagdes e seguindo uma linha coerente de raciocinio e pensamento.
(WEGGEMAN, 1997;:DAVEN apud KEMP, 2000; TECS apud KEMP, 2000; MILLS and
GOOSSENAERTS, 2001).

Desta forma, a gestdo do conhecimento preocupa-se em fornecer capacitacao para as
pessoas, dentro das organizacdes, tomarem diariamente as decisdes que, em conjunto,
determinam o sucesso ou o fracasso de um negdcio.

Algumas praticas gerenciais merecem destaque dentro de uma visdo de gestdo de
conhecimento. Essas sdo lideranca e cultura voltadas para experimentacdo e inovagdo,
trabalhos em equipes multidisciplinares e existéncia de oportunidades para o estabelecimento
de contatos pessoais. Com isso, podem difundir e assimilar o conhecimento dos funciondrios
por toda a empresa e seus inter-relacionamentos com fornecedores, clientes e todos que
auxiliam e participam da cadeia produtiva da organizacdo.

As empresas que assimilarem a importancia de gerir o conhecimento, as habilidades
desenvolvidas pelos seus funciondrios, assim como, suas experiéncias relevantes no seu
processo fabril, certamente estdo preocupadas em manter-se equilibradas dentro deste nosso
mercado competitivo.

Sobre esta Otica, observa-se que estes podem ser levados a desenvolverem uma
capacidade crescente na resolu¢ao de problemas. Assim, o lider muitas vezes tem o papel de
distribuidor de tarefas e conciliador de opinides, gerenciando o conhecimento dos seus
colaboradores. Dentro deste contexto, as empresas assumem o compromisso de reorganizar
um conjunto de funcdes e qualificacdes para desempenhar o trabalho de aprender, distribuir e
usar o conhecimento.

Dentro das organizacdes, é possivel perceber que existe uma grande quantidade de
conhecimento, porém, surgem questdes que buscam evidenciar se as mudangas culturais e
comportamentais tém absorvido e acompanhado tais conhecimentos.

Entender o que os gestores estdo fazendo com este conhecimento; como estdo sendo
administradas e compartilnadas as melhores praticas deste conhecimento dentro da
organizacdo; qual o conhecimento que deve permanecer dentro da empresa e, qual precisa ser
compartilhado com o mercado (concorrentes, fornecedores e clientes); como definir e
gerenciar o ciclo da gestdo do conhecimento dentro de uma empresa sdo desafios a serem
transpostos.

O verdadeiro desafio estd em experimentar, vivenciar o conhecimento, procurando
aproveitd-lo, na medida que obtiver resultados dentro do negdcio. Cada empresa € impelida a
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buscar suas solucdes, e se conscientizar do papel de conhecimento e sua ligacdo com a
obtencdo de vantagens competitivas mais sustentaveis.

Portanto, o executivo ao olhar a organizacdo de forma critica, busca pontos do
processo em que o conhecimento possa ser utilizado como vantagem competitiva. A
organizacdo que possuir bom conhecimento sobre o mercado, a concorréncia, os clientes, o
processo do negdcio, as novas tecnologias, pode obter vantagens competitivas dentro do seu
setor.

Empresas que tenham um perfil voltado para manter uma equipe de profissionais
qualificados e investindo em tecnologias de ponta, podem apresentar boas condi¢des para
captura de conhecimento técito, e sua possivel transformagao em explicito.

Pela visdao de Nonaka e Takeuchi (1997), Mills and Goossenaerts (2000), Mana (2000),
o conhecimento ticito € adquirido pelas experiéncias anteriores do individuo e ressurge em
tarefas adversas, nao dependendo da repeticio da experiéncia, e por isso, pode gerar
inovacgdes. Ja, o conhecimento explicito, é somente uma pequena fracdo do conjunto do
conhecimento, sendo a parte formalizada, cujo seu aprendizado ocorre, geralmente nos meios
escolares, em palestras, semindrios, entre outros.

E possivel observar nas organizacdes que, inicialmente, existem dificuldades em
administrar o conhecimento adquirido pelos funciondrios e utilizd-lo em situagdes futuras. E
preciso conciliar essas habilidades com a resolu¢do dos problemas operacionais do cotidiano.

Este aspecto torna-se relevante, no momento em que a empresa tem percebido a
repeticdo de erros nos novos projetos, ocasionados pela falta de registros sobre as solucdes
tomadas para resolver problemas, anteriormente ocorridos. Segundo Hamel e Prahalad (1999),
a reunido de tais aprendizados trard grandes beneficios aos clientes, criando condicdes iniciais
para desenvolvimento de uma competéncia essencial.

Sob este enfoque, € preciso analisar provaveis ineficiéncias na gestdo do conhecimento
durante os processos existentes em uma empresa. Além de possuir habilidades e tecnologias,
0s processos precisam ser claros para criar e gerenciar seu conhecimento.

Dentro deste perfil, o problema de algumas empresas estd em identificar que fatores do
conhecimento adquirido no decorrer do processo sdo relevantes e podem ser utilizados para
melhorar o desempenho. Tornando-se assim, uma competéncia que leve a uma vantagem

competitiva.
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2. GESTAO DO CONHECIMENTO E O ATUAL AMBIENTE EMPRESARIAL DAS
PMEs

O conhecimento associado a acdo levou as organizacOes a intensificarem o seu
interesse por tal assunto. Teixeira Filho (2000) observa que o conhecimento é avaliado pelas
acoOes que desencadeia.

H4 muito tempo, mesmo implicitamente, as pessoas utilizam o seu conhecimento tacito
dentro das organizacdes. Porém, a necessidade de gerenciar este conhecimento ficou visivel
recentemente..

Desta forma, Imparato e Harari (1997), salientam a importancia das organizagdes
preocuparem-se mais com as inovagdes do que com a estabilidade do mercado. Percebe-se
que a énfase dos novos ambientes de trabalho estd voltada para as informacdes e
conhecimentos. O capital intangivel (forca colaborativa dos funciondrios e gerentes) é a
caracteristica mais importante da vantagem competitiva auto-sustentivel dentro da
organizacao.

As empresas, os individuos, dependem dos processos, da tecnologia, das informagdes
sobre os clientes e fornecedores, reunindo-os juntamente com a experiéncia adquirida,
resultando assim, no conhecimento. Por outro lado, administra-lo, armazena-lo, vendé-lo e

compartilhd-lo, tornou-se a atividade mais importante dentro das organizagdes.

3. ESTRUTURA GERENCIAL VOLTADA PARA O CONHECIMENTO

Nonaka e Konno (1998), sugerem como uma plataforma para a construcdo do
conhecimento, um conceito que abrange aspectos fundamentais que complementam o
conhecimento e auxiliam a geréncia na tomada de decisdes. Tais aspectos sdo: capacidade
mental; inteligéncia emocional; conhecimentos técnicos e do negdcio; crescimento; ego
sauddvel; dar a direcdo; influenciar pessoas; fazer com que as coisas acontecam; estabelecer
relacionamentos.

As “aptiddes estratégicas”, assim chamadas por Leonard-Barton (1998), ou
competéncias essenciais por Hamel e Prahalad (1999) aumentam conforme as agdes dos
funciondrios da organizacdo aumentam. Neste ponto, a principal tarefa do gerente ¢é

identificar, implantar, alimentar e ampliar estas atividades que geram o conhecimento.
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Neste meio, percebe-se que o movimento de muitos funciondrios qualificados pode

gerar conflitos e improdutivas disputas pessoais. Neste momento, a tarefa do gerente &
anteceder esta situacdo e incentivar as qualificagdes integradoras (trabalhos em grupo), onde
eles proprios vao desenvolver esta integracao.

Teixeira Filho (2000) observa que o gestor na atualidade acelera a sua capacidade de
percep¢ao, reflexdo, decisdo e acdo. Hoje, a énfase na gestdo vem da necessidade de
aperfeicoar continuamente os processos, através de aprendizado e inovagdes permanentes.

Hamel e Prahalad (1999) observam a importincia de funciondrios ativos, que possuem
inimeras idéias e as compartilham, buscando melhorar o seu trabalho individual e o do grupo,
tendo como objetivo um resultado positivo para a empresa.

Argyris et al. (2000), afirma que as empresas precisam das pessoas e do seu
desenvolvimento individual. Por isso surge a necessidade da motivacdo, para que haja o
desenvolvimento do seu potencial, assim como Nevis et al.(1995) defende a idéia de que as
organizacdes estao em constante aprendizado.

Dois conceitos-chaves foram desenvolvidos por Argyris et al. (2000): o single loop
learning, no qual a organizacdo € capaz de corrigir os seus erros, buscando cumprir 0s seus
objetivos, e o double loop learning, quando a empresa aproveita esta deteccao de erros para
mudar as normas, politicas e objetivos que os causaram.

Nevis et al. (1995) desenvolveram um modelo prético para se avaliar o processo de
aprendizado nas organizacdes. Ele ndo se apdia em uma proposta tipo “o melhor caminho”
que as organizacOes deveriam escolher para tornar seu aprendizado mais eficiente. Segundo
este modelo, todas as organizacdes podem ser vistas como sistemas de aprendizado, que se
dividem em duas partes inter-relacionadas: orientacdes para o aprendizado e fatores
facilitadores.

Este modelo apresenta onde o aprendizado ocorre e se baseia na cultura, experiéncia e
nas competéncias essenciais das organizacdes. Segundo os autores, nenhuma orientacdo €
intrinsecamente superior a outra, refletindo apenas a histéria, cultura e estratégias das
organizacdes. A segunda parte do modelo coloca em evidéncia as praticas e processos que
estimulam ou inibem o aprendizado, ou seja, coloca em evidéncia a competéncia da empresa

em aplicar as melhores préticas em questdes especificas.
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4. MODELO CONCEITUAL DE ANALISE

Apoés vérias interpretacdes e leituras dos autores deste artigo, procurou-se definir um
modelo conceitual de andlise (Quadro 1). De forma sintética, a gestdo do conhecimento apdia-
se na geracdo de novos conhecimentos, no desenvolvimento de meios que possibilite a

existéncia dos diferentes tipos de conhecimento e interagdo com as Tecnologias de

Informacao.

Evidencia-se a seguir, os principais conceitos citados até aqui, juntamente com 0s

autores que embasaram esta andlise, buscando assim, realizar um fechamento da revisdao da

literatura e inicio da metodologia estudo deste caso.

A abordagem apresentada neste modelo conceitual de andlise, cita conceitos como:

processos de sincrese, andlise e sintese; preparacdo para acdo; repeticdes de experiéncias;

conhecimentos tacitos e explicitos; vantagem competitiva; fatores orientadores e facilitadores

do aprendizado. Estes itens devem ser tratados no decorrer deste estudo de caso.

PRINCIPAIS ASPECTOS DO MODELO CONCEITUAL DE
ANALISE SOBRE GESTAO DO CONHECIMENTO

AUTORES QUE EMBASARAM A
FORMACAO DESTA ANALISE

Passa por processos de sincrese (fusdo de elementos culturais
diferentes), andlise (observando “o todo” das novas informacgdes
adquiridas), e sintese (retine conhecimentos acumulados com os
novos, formando uma nova interpretacio).

Thonnings et al(2001); Teixeira Filho(2000);
Nonaka & Takeuchi (1995); Leonard-Barton &
Sensiper(1998).

Proporcionam uma preparag@o para acéo.

Weggeman(1997);Daven  (1997)Kemp(2001);
Tecs(1999); Mills and Goossenaerts(2000);
Teixera Filho(2000) e Thonnigs et al.(2001).

Envolvem o conhecimento ticito, que ndo depende da repeti¢do da
experiéncia, armazena-se no cérebro humano e pode ressurgir em
uma tarefa totalmente diferente da anterior, podendo gerar uma
inovacdo do produto.

Mitzenberg(1989);Nonaka & Takeuchi(1995);
Mills and Senge(1990);Leonard-Barton &
Sensiper(1998);

Buscam uma interagdo entre o conhecimento técito e explicito.

Nonaka e Tekeuchi(1995); Stewart, (1998);
Imparato e Harari(1997); Mohanty(1999).

Dependem das experiéncias, tentativas e erros de cada individuo; é
um processo social que depende da interacdo com outros.

Leonard-Barton & Sensiper(1998);Imparato e
Harari(1997); Hamel & Prahalad(1999).

Incluem a capacidade de combinar diferentes perspectivas e

compreender relacdes complexas, por meio de um permanente | Leonard-Barton &  Sensiper(1998)
processo de reformulacdo dos modelos mentais e mapas cognitivos. Mohanty(1999)
Trazem para a organiza¢do uma vantagem competitiva, através das [ Nonaka e Tekeuchi(1995); Imparato &
competéncias essenciais. Harari(1997;  Senge(1999);  Zack(1999);
Leonard-Barton(1998); Hamel e
Prahalad(1999); Teece(1998); Teixeira
Filho(2000).
Continua...
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Continuacio

Estdo embasados na seguinte estrutura de fatores orientadores e | Argyris et al(2000); Nevis et al(1995);
facilitadores do aprendizado: pessoas — processos — tecnologias — | Leonard-Barton(1998); Hamel e
informagdes. Sendo organizacdes que aprendem com os erros e os | Prahalad(1999); Teece(1998); Teixeira
utilizam para gerar mudancas dentro da organizagio(double loop | Fi1n0(2000); Imparato ¢ Harari(1997);
learning). ;Davenport(2001); Davenport & Klahr(1998);
Davenport & Prusak(1998).

Quadro 1 — Modelo conceitual de andlise estabelecido pelos autores.

O Quadro 1, citado acima, apresenta os principais modelos conceituais para andlise da
gestdo do conhecimento proposta no decorrer deste trabalho. Sendo assim, como objetivo
especifico este estudo de caso busca:

a) identificar os elementos relacionados a gestdo do conhecimento;

b) definir como € criado o conhecimento durante o processo de constru¢do de uma

ferramenta dentro de uma empresa do ramo metal-mecanico;

c¢) identificar os tipos de conhecimentos existentes no decorrer do processo;

d) estabelecer relagcdes entre o conhecimento adquirido dos funciondrios e futuras

aplicagdes dentro da organizacao;

e) analisar resultados preliminares da aplicacdo do conhecimento criado.

5. ESTUDO DE CASO

Este estudo limitou-se a uma empresa do ramo metal-mecanico, observando in loco,
os seus principais métodos e processos de trabalho. Assim analisou-se o processo envolvendo
o registro do conhecimento dos seus administradores e funciondrios, que muitas vezes nao sao
observados adequadamente, propondo-se formas a fim de que possam ser realizadas

atualizagdes constantes, conforme houver necessidade.

As limitacdes deste estudo centralizaram-se, fundamentalmente, no fato de trabalhar-
se somente com uma empresa, ndo mostrando comparagdes com outras organizacdes e com

outras formas de criagdo de conhecimento.
5.1. Definicao da unidade de analise

A unidade analisada, pertence a uma empresa do setor metal-mecénico, ¢ composta de
trinta funciondrios, com capacidade de horas/homem disponiveis de 2800horas/homem por

més, criada por dois profissionais atuantes no ramo de ferramentaria e/ou matrizaria, seu
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negocio fundamenta-se em projeto e constru¢do de moldes para injecdo de pldstico e

aluminio. Seu capital social € 100% nacional, possuindo uma drea construida de 800m2 , seus
principais clientes atuam da linha automobilistica e de eletrodomésticos, seus principais
fornecedores trabalham com distribuicdo de aco e acessérios para as empresas metal-
mecanicas. Quanto a concorréncia, € bastante acirrada e localiza-se principalmente nos pélos

metal-mecanicos do Sul, mais especificamente ns cidades de Joinville e Caxias do Sul.

Observando as particularidades das pequenas e médias empresas, enfatiza-se
neste estudo as fabricantes de moldes de inje¢do ou matrizarias. Geralmente,
as matrizarias e/ou ferramentarias sdo empresas pequenas que fornecem
servigos e/ou produtos para empresas bem maiores que ela propria. Elas
estdo sujeitas ao poder de barganha dos clientes e até mesmo a perdé-los se
ndo aceitar suas imposi¢des. Na maioria das vezes, os fatores principais que
levam um cliente a comprar um molde de uma ferramentaria sdao: qualidade,
custo e prazo de entrega. Cada pedido refere-se a um produto quase sempre
diferente, produzindo a partir de um produto especifico, o qual o cliente
pode fornecer o projeto ou ndo. (SANTOS,1997;REIS,1996)

Nunes et al. (1996) salientam que neste setor ndo existe um catdlogo fechado sobre
como sera feita a produgdo. Na préitica, estas informacdes s6 ficam disponiveis com a
chegada do pedido, quando entdo o roteiro de fabricacio € definido.

A escolha desta empresa para anélise deveu-se ao perfil dos administradores em
buscar constante aprimoramento na gestdo e métodos de trabalho, criando e desenvolvendo
atitudes empreendedoras e pré-ativas e foi delimitada pelos participantes da pesquisa pelo
Grupo de Assessoria em Qualidade da empresa. Este grupo estd desenvolvendo um trabalho
que visa melhorias dentro da organizagdo através de semindrios e grupos de trabalho, tendo
como destaque os grupos de FMEA.

Esclarecendo o termo FMEA (Failure Model and Effect Analysis, em portugués, -
Andlise dos Modos e Efeitos de Falhas Potenciais), € um principio que segundo Oliveira e
Rozenfeld (1997) busca, evitar, por meio da andlise das falhas potenciais e propostas de
acdes de melhoria, que ocorram falhas no projeto do produto ou do processo. Este é o
objetivo badsico desta técnica, ou seja, detectar falhas antes que se produza uma pecga e/ou
produto. Pode-se dizer que, com sua utiliza¢do, diminui as chances do produto ou processo
falhar, ou seja, busca aumentar sua confiabilidade.

E possivel a identificacido de algumas lacunas na gestio da empresa que criam um

grande potencial para a efetiva gestao do conhecimento dentro da organizacdo. No presente,
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uma proposta de gestdo do conhecimento efetiva nesta empresa € ainda muito incipiente, o

que pode ocasionar a perda de muitas informagdes importantes que levariam a um melhor

desempenho no processo.

5.2. Coleta de dados

Os dados foram coletados a partir da seguinte seqiiéncia de atividades:

a)

b)

procurou-se junto a Viferbras (Associacdo de Ferramentarias do Brasil), localizada
em Caxias do Sul - RS, analisar como as ferramentarias estdo dentro do cendrio
econOmico da regido;

em uma entrevista com seus socios, procurou-se identificar os principais processos
de trabalho da empresa;

através de dados secundarios, por fim, buscou-se identificar os concorrentes em

potencial desta organizagao.

Na andlise destas trés etapas, buscou-se analisar gerencialmente a empresa € o

mercado ao qual ela estd enquadrada. Em seguida, procurou-se analisar como a empresa

adquire e trabalha com o conhecimento existente na organizacdo. Sendo assim:

a)

b)

expoe-se os resultados do Relatério de Modificacao e/ou Erros de Projeto e
Desenvolvimento (RMEPD), estes sdo realizados durante a constru¢cdo dos moldes
de injecao sobre avaliacdo dos erros ocorridos no processo e as solu¢des tomadas.
O RMEPD apresenta em uma primeira coluna, o(s) problema(s) que ocorreram no
decorrer do processo fabril, em uma segunda coluna, a solu¢do tomada para
resolver a situacdo, e em uma terceira coluna, a pessoa, ou o grupo de pessoas que
apresentou o resultado, buscando assim, uma valoriza¢do do grupo. Iniciou-se
por este relatério por observar-se que este ¢ um dos pontos fundamentais na
captura do conhecimento na empresa, pois foi na busca desses dados que a
empresa registra as acoes tomadas para resolver problemas ocorridos na execu¢do
do projeto;

apresenta-se a estrutura do processo de captagcdo do conhecimento na construgao

do molde, através do mapeamento do processo produtivo. Buscou-se definir o
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fluxograma das etapas que ocorrem na constru¢do de um molde, com o objetivo

de analisar os tipos de conhecimentos envolvidos em cada etapa de
desenvolvimento do processo;

c) descreve-se alguns estudos de grupos de FMEA (Failure Model and Effect
Analysis, em portugués, - Andlise dos Modos e Efeitos de Falhas Potenciais),
que ocorrem no inicio do processo;

d) avaliou-se o tempo envolvido na constru¢do de um molde dentro do processo
usual e de um molde similar posterior a proposta inicial de gestdo do

conhecimento na empresa estudada.

Os itens que compdem o plano de coleta de dados buscaram qualificar o tempo
necessario a constru¢do de um molde e verificar os recursos do grupo. Pela visdo de Zack
(1999), € preciso identificar qual o conhecimento que deve ser administrado e desenvolvido.
Cria-se assim, uma estratégia que ajuda a evidenciar este conhecimento, o que pode fortalecer
a posicao competitiva da empresa.

A primeira parte da coleta de dados fundamentou-se numa andlise do Relatério de
Modificacdo e/ou Erros de Projeto e Desenvolvimento, realizado durante a constru¢do de um
molde de inje¢do, apresentando os problemas ocorridos no decorrer do processo. Outro ponto
considerado nesta parte inicial de coleta de dados foi a descricdo e andlise das dificuldades
identificadas com grupos de trabalho, formados por colaboradores de todos os setores
envolvidos na criagdo de moldes. Estes grupos buscavam diminuir a quantidade de erros
durante a execucdo de um novo processo e, conseqiientemente, melhorar o tempo envolvido

na construcao de um novo molde.

5.3. Etapas do Processo e Identificacio dos Elementos de Gestio do Conhecimento

Envolvido

Para melhor entendimento, € vélido esclarecer que cada molde dentro da empresa
recebe um nudmero, denominado Ordem de Servico(OS). Dentro deste contexto, tudo que
ocorrer com este molde serd arquivado, documentado ou ainda identificado com este

namero.
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No Quadro 2 apresenta-se este processo com detalhamento, identificando na

seqiiéncia cada etapa, objetivando com este fluxograma, identificar os elementos de gestao

do conhecimento j4 citados anteriormente (gerenciais e tecnoldgicos):

Cliente solicita Pré-lista de materiais — k)
Orgamento. para Compras. JNegoc. de Almoxarifado
Compras. I
I I
— Projeto/ Programacgéo Programacao
Andlise de ! s ¢ & ¢
desenhos
S - Receb. de
Material.
PCP
Contra-proposta Cliente
do cliente. aprova ~
Projeto Producao
— N
Nova Anidlise de - Cliente
Orcamento | Testes. l—) aprova.
Projeto V;
Cliente : - Financ. — Emissao de
Aprova? -Abrir Cronograma de NF.
Ordem de Pagtos.
Servigo - OS

N
CArquiva Orgamento) s ,T

Quadro 2 —Fluxograma de atividades da empresa estudada.

Observa-se no Quadro 2, que as etapas as quais podem ocorrer maior desenvolvimento
de conhecimento tdcito sdo: Projeto, Programacdo, Producdo e PCP. Entretanto, entende-se

que € possivel identificar fontes de conhecimento em todas as etapas da fluxograma.
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Na Tabela 1, € possivel identificar as etapas apresentadas no Quadro 2, e sua relagao

com as fases de uma efetiva Gestdao do conhecimento, observando a criagdo, organizacdo e

armazenamento, aplica¢do, distribui¢do e tecnologias aplicadas.

Tabela 1

Comparagdo entre as atividades relacionadas a Gestao do Conhecimento e as etapas do
processo na empresa deste estudo de caso.

Atividades relacionadas a Gestao do Etapas do Processo
Conhecimento

Criacao Cliente = orcamento;anélise desenhos; nova
andlise; projeto; programacao; producao;
PCP; testes.

Organizacao / Armazenamento Projeto.

Aplicacao Andlise de desenhos; projeto; programacao;
producio.

Distribuiciao Projeto; programagado; PCP; producdo.

Tecnologias Projeto; programagado; PCP; producdo.

Dentro do exposto na tabela 1, identifica-se como:

a) Criacao: fases em que hd exposi¢ao das idéias, baseando-se em conceitos
anteriores, se analisando criticamente melhorias no processo;

b) Organizacio/Armazenamento: dentro deste estudo de caso, o setor de
projetos enquadra o desenvolvimento inicial do molde, por isso, se entende ser
o melhor local para o armazenamento dos projetos desenvolvidos
anteriormente;

c) Aplicacio: nestas fases, se observa que o conhecimento adquirido proporciona
uma comparacdo entre experiéncias anteriores e as apresentadas, gerando
assim, novas perspectivas;

d) Distribuicdo:a troca de experi€ncias, principalmente, entre estes setores,
proporciona a disseminacdo do conhecimento, tanto dentro da organizagao,

quanto a participa¢cdo dos agentes externos;
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e) Tecnologias de informacao: o sistema desenvolvido e utilizado pela empresa

(SJP), auxilia na integralizacdo de todas as informacdes ocorridas no processo

de desenvolvimento do molde, através da Ordem de Servico (OS).

5.4. Analise dos resultados da aplicacio de elementos relacionados a gestao do

conhecimento na empresa

A andlise dos resultados apontados apds a criagdio do RMEPD, indica algumas
melhorias significativas entre os meses de julho de 2002 e maio de 2003, conforme tabela a
seguir. Como destaque, observa-se a andlise sobre a importancia desse conhecimento
adquirido, porque ao conhecer esses indicadores € possivel formalizar procedimentos a serem

seguidos sempre que surgir fatos similares a esse.

Pode-se afirmar que tais resultados sugerem que a aplicacdo do conhecimento
adquirido pode levar a melhoria de desempenho, sendo, portanto um recurso relevante para a

empresa.

Tabela 2

Resultado da aplicacdo do Relatério de Modificagdo e/ou Erros de Projeto e
Desenvolvimento — RMEPD - na empresa analisada

Indicadores Jul/02 Ago/02 Set/02 Out/02 Abr/03 | Mai/03
% % % %o %o %o

Retrabalho interno
(% capacidade de producgdo) 30% 12% 20% 7,65% 6% 6%
Despensas em assist.técnica 2. 7% 2% 2.5% 0,98% 2% 2%

(% do faturamento)

Melhorias continuas 30% 43% 53% 65% 80% T7%

(% de funcionérios envolvidos)

Prazo de entrega 17% 12% 12% 5% 2% 2%

(% de atraso)

Nota: Dados coletados na empresa analisada.

Interpretando a Tabela 2, pode-se afirmar que:

a) O retrabalho vem diminuindo, possivelmente em funcdo da andlise continua do

RMEPD, que busca constantemente a diminuicao da repeti¢ao de erros;
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b) Com excecdo das melhorias continuas os demais itens refletiram a diminui¢do do

retrabalho;

c) Em relacdo as melhorias continuas, se entende que o investimento em

treinamentos de motivacdo, que visam um maior envolvimento do grupo

procurando aumentar a credibilidade dos funciondrios para com a empresa,

obtiveram um resultado positivo.

5.5. Diferenca entre teoria e pratica

Baseando-se no modelo conceitual de anélise, descrito no fechamento da revisao

tedrica (Quadro 1 ), observa-se que na parte pratica deste estudo de caso, nem sempre €

possivel conciliar completamente a pritica com a teoria existente sobre o assunto, conforme

apresentado na:

Tabela 3

Diferenca entre teoria e pratica na empresa

Pressupostos Teéricos

Pratica Identificada

Processos de sincrese, andlise e sintese

Ha integracdo, porém, existe falta de motivacao para o
preenchimento do RMEPD

O conhecimento proporciona uma preparacao para a
acao

Nem sempre ocorre uma transformagéo, por se
interpretar que a solugdo inicial seria suficiente

Gestao do conhecimento envolve o conhecimento
tacito

Ha a necessidade do individuo estar estimulado a
cooperar, através do RMEPD

Interag@o entre o conhecimento ticito e o explicito

Através das reunides de FMEA

Tentativas e erros de cada individuo

A geréncia admite que através dos erros € possivel
aprender, porém, hd ressalvas

Capacidade de combinar diferentes perspectivas

Os registros do RMEPD geralmente sdo acdes que
afetam o processo, transformando-se em melhorias

Vantagens competitivas através das competéncias
essenciais

Muitas vezes a empresa nao faz a relagdo entre o
conhecimento e a competitividade, mas o cliente
percebe através das melhorias de desempenho

Fatores facilitadores e orientadores do aprendizado.
Aprendem com os erros

Cabe a alta administracdo a compreensdo destas
competéncias, valorizar o seu conhecimento
organizacional e aplica-lo como diferencial competitivo
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Interpretando a Tabela 3, entende-se:

a)

b)
c)

d)

)

h)

Na primeira interpretacdo dos RMEPD’s as solucdes sao tomadas, porém nem
sempre sdo catalogadas para uso posterior;

Uma constante anélise do conhecimento pode proporcionar a¢cdes melhores;

Até um pequeno confronto pode gerar conhecimento ticito e explicito, porém, sem
a participacdo dos funciondrios nos RMEPD’s, este conhecimento pode ser
perdido;

A andlise dos erros anteriores com a participacdo de todos os setores envolvidos
pode ser positiva, entretanto, é preciso um equilibrio entre os setores, para que nao
ocorra uma maior influéncia sobre os demais;

Nzo administrar o “erro” pode gerar falta de comprometimento. E preciso buscar a
nio incidéncia;

Se o conhecimento proporcionado por um funciondrio desligado da empresa nao
for disseminado ou registrado a empresa pode perder o investimento feito neste;

E importante que a alta administra¢io mantenha uma visdo estratégica de gestio
do conhecimento para relacionar o conhecimento com a competitividade;

Saber lidar com os fatores facilitadores e orientadores do aprendizado (pessoas,
processos, tecnologias e informacdes), requer habilidade de analisar pessoas e

envolvé-las no processo fabril.

Aspectos norteadores da gestao do conhecimento

Para uma efetiva gestdo do conhecimento, a Gama poderd se basear em principios

a)

b)

c)

d)
€)

O conhecimento ticito reside na mente das pessoas, enquanto o explicito €
registrado;

Compartilhar o conhecimento requer confiangca do funciondrio para com a
empresa;

Tecnologias de informacao, propiciam novos comportamentos em relagdo ao
conhecimento;

O compartilhamento do conhecimento precisa ser encorajado e recompensado;
Apoio da alta administracdo € essencial para criar um ambiente propicio a

criatividade e a inovacao.
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A anélise destes fatos pode auxiliar na solugdo e identificagdo de problemas, assim

como sua predi¢cdo e antecipacdo, ocasionando melhorias de desempenho significativas

relacionadas a custos, conformidades e prazo de entrega.

A resolucdo de problemas a partir do conhecimento ticito e sua transformacdo em

explicito traz maior agilidade para a empresa.

O investimento em treinamento pode ser uma forma de compartilhar conhecimento

t4cito, visto que o conhecimento tacito ndo pode ser concentrado em uma tinica pessoa.

5.7.

Sugestoes de melhorias

Em particular, procurou-se salientar:

a)

b)

d)

e)

A importancia do envolvimento da alta administracdo, pode proporcionar aos
funciondrios a focalizagdo dos seus esfor¢os de aprendizado;

Defini¢cdo das praticas e politicas de administracdo de Recursos Humanos
associados a aquisicao de conhecimentos externos e internos, visando melhorar a
capacidade de atrair e manter pessoas com habilidades, estimular comportamentos
com os requisitos dos processos individuais e coletivos de aprendizado. E preciso
estimular a contratacdo e a busca em manter pessoas que adicionam conhecimento
para a empresa;

Facilitar a explicitacdo do conhecimento ticito dos funciondrios, de forma que
estes possam descrever melhor os problemas e as solu¢des tomadas;

Investimento em Tecnologias de informagao para aumentar o conhecimento e ndao
apenas acelerar o fluxo de informagdes. Entretanto, € preciso observar que a
fun¢do da Tecnologia de Informacgao na Gestdo do conhecimento é de auxiliar a
distribuicao e armazenamento do conhecimento;

Os sistemas de Tecnologia de informacgdo de apoio a decisdo podem melhorar a
valorizacdo da experiéncia do funciondrio, criar base de dados corporativo,
auxiliar o raciocinio sem providenciar solucdes, motivando novas idéias. E
necessario identificar dentro do processo o que € realmente relevante na acdo
tomada para armazend-la apropriadamente;

Enfatizar a necessidade de aprender com o ambiente, fortalecendo a alta

2

administracdo e o funciondrio que se sente estimulado a experimentacdo. E
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importante a descentralizacdo, além do incentivo a interagdes dentro e fora da

empresa;

g) Promover palestras e seminarios que trabalhem com o funciondrio a importancia

da sua participagdo, ou seja, tentar “buscar” as pessoas que ainda ndo se
envolveram com o processo de captura do conhecimento;

h) Maior integracao com o fornecedor externo e o cliente, desenvolvendo relatérios

de desempenho. A andlise e assimilagdo de criticas e sugestdes podem levar a
ganhos de desempenho.

Para a evolu¢do dos elementos de Gestdo do Conhecimento dentro da empresa,
sugere-se que a organizagao além de buscar a conscientizacdo constante de sua equipe, para
que a Gestdo do conhecimento se torne uma “filosofia de trabalho”, forme uma equipe com
funciondrios de todos os setores que se revesem e orientem os grupos de estudo,
direcionando-os para atender a estratégia da empresa.

Esta equipe pode, junto com a dire¢do montar uma estratégia sobre a concorréncia e o
mercado analisando as competéncias essenciais da empresa, sendo uma equipe conciliadora

de opinides e motivadora para aumentar a captura do conhecimento.

CONCLUSAO

Iniciou-se este estudo destacando a importancia do conhecimento como um recurso
competitivo para as empresas, dando énfase as PME’s, observando o desenvolvimento do
conhecimento em agdes praticas. Como tema central, entendeu-se que as empresas podem
reorganizar seus processos a fim de aprender, distribuir € usar o conhecimento.

O objetivo desta andlise centralizou-se no processo de criacio do conhecimento na
empresas do ramo metal-mecanico e sua influéncia sobre a melhoria de desempenho deste
processo. Para tal anélise, foi preciso delinear alguns aspectos, tais como: a descricdo de como
o conhecimento é capturado durante os processos produtivos, a identificacdo dos diferentes
tipos de conhecimentos existentes dentro das organizacdes; o relacionamento entre o
conhecimento adquirido e futuras aplicagdes, assim como, a andlise da importancia da

aplicagcdo deste mesmo conhecimento adquirido.
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Assim, fez-se uma andlise sobre as abordagens mais recentes sobre gestdo do

conhecimento e sobre aprendizado organizacional, tendo como a base a teoria existente em
varios campos de estudos e, também, as proprias praticas gerenciais da organizagdo estudada.

Como resultado prético, se observa que os elementos relacionados a gestdo do
conhecimento (criacdo, organizagao, aplicacao, distribui¢ao e tecnologias de informagao), t€ém
proporcionado a empresa:

a) Geracdo de novos conhecimentos auxiliando a tomada de decisoes;

b) A andlise do RMEPD, auxilia a criacdo de novos conhecimentos através de erros e

acertos nos processos;

¢) Melhorias de desempenho em termos de custos, conformidade e prazo de entrega,
proporcionando solugdo e identificacao de problemas antecipadamente;

d) Maior possibilidade de satisfacdo do cliente, através das melhorias de
desempenho, apresentados na diminuicdo de retrabalhos e prazos de entregas
eficientes;

Os desafios relacionados a adog¢do das préticas e propostas associadas a gestdo do
conhecimento apontam para significativos esforcos de conscientizagdo e comunicagdo,
ativando a participacao pessoal da alta administracdo, criando vinculos de confiabilidade com
funcionarios, fornecedores e clientes.

Existe, na empresa estudada, os elementos de gestdo do conhecimento, entretanto, nao
€ possivel afirmar que ha um gerenciamento efetivo destes elementos.

Observaram-se melhorias de desempenho, entretanto a participacdo das pessoas
envolvidas no processo de construcdo do molde é essencial. A continuidade destas acdes
depende do comprometimento das pessoas envolvidas no processo de capturar, organizar,
aplicar e distribuir o conhecimento.

Desta forma, a equipe sugerida teria a funcdo de orientar e manter todo o grupo de
funciondrios comprometidos, sendo um elo de ligacdo entre diretores, funciondrios, clientes e
mercado, refor¢cando as competéncias essenciais que a Gama pode possuir.

Com o refor¢co destas competéncias, a empresa passa a ter uma vantagem competitiva
perante a concorréncia, ou seja, gerir o conhecimento, aplicd-lo dentro do processo fabril,
envolver os funciondrios para que participem da constru¢do do conhecimento, evidenciando a

importancia do conhecimento tdcito e a sua valorizagdo dentro da organizagdo, podendo ser

um diferencial competitivo para o sucesso do negdcio.
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