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Devido ao aumento dos avancos na tecnologia da informacéo e a

crescente utilizacdo dos capitatis intelectuais, nota-se na ultima
década uma aumento significativo do interesse das empresas pela
gestdo do conhecimento, visando com essa abordaagem enderecar
novas solugOes para problemas antigos. Neste contexto, este estudo
visa compreender os mecanismos de geracdo de conhecimento, no
processo de mudancgas técnicas na area de projetos, de uma empresa
do setor automotivo. A pesquisa mostrou que 0 processo selecionado
estava em estagio avancado de mapeamento e consolidacdo de
conhecimento, mas fraco em termos de controle de tempo de
implantacdo. Esta lacuna foi resolvida através da criacdo de um
relatorio, que comeca a ser difundido nas areas envolvidas. Com esse
novo instrumento, a organizagdo visa uma maior eficacia no
compartilnamento de informacéo, bem como facilitar e incentivar o
uso das informagdes historicas dos projetos, criando assim uma curva
de aprendizagem.

Palavras-chaves: Gestdo do conhecimneto, criacao de conhecimento,
setor automotivo
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1. Introducéo

Com os grandes avancos na tecnologia da informacdo e a crescente utilizacdo dos capitais
intelectuais, nota-se na ultima década um aumento significativo do interesse das empresas
pela gestdo do conhecimento. Na verdade, o importante da abordagem baseada no
conhecimento para a empresa € que, de fato, ela possibilita encaminhar problemas totalmente
novos (SPENDER, 2001).

Simplesmente instalar um software ou armazenar informacgdes ndo garante a resolucdo do
problema. A gestdo do conhecimento s6 é eficaz quando ocorre em conjunto com uma
mudanc¢a comportamental, cultural e organizacional (ONOSAKI, 2004).

Para Gao et al. (2008), a questdo fundamental de se gerenciar o conhecimento nas
organizacbes é identificar recursos e disponibilizar processos que facilitem o fluxo do
conhecimento de individuos nas organizagdes, comunidades e sociedades para uma finalidade
em particular .

Neste contexto, este trabalho tem por objetivo entender os mecanismos de geracdo do
conhecimento, nos processos de modificacBes técnicas da area de projetos de uma empresa do
setor automobilistico. Na empresa em questao existe hoje, um estudo para compreender o que
pode ser melhorado no processo de modificacdes técnicas de projetos, referente ao controle de
prazos de implementacéo.

O projeto do produto ao longo de seu desenvolvimento requer gerenciamento das
modificacBes técnicas de suas variantes de custo, timing e qualidade, durante as fases de
planejamento e implantacdo das modificacdes. A engenharia do produto apresenta um estudo
da modificacdo técnica requerida junto as areas de interesse, Planejamento do Produto,
Compras, Manufatura, Qualidade, Financas e Logistica a fim de analisar os pareceres
referentes a investimentos e custos variaveis do produto. Neste férum as modificacGes se
aprovadas sdo liberadas para os fornecedores.

Hoje, o gerenciamento destas modificacGes é feito por projeto. Existe um sistema onde as
informacdes das modificacOes e pareceres das areas sao armazenados. O responsavel por cada
area coloca sua aprovagdo ou reprovacao, no entanto, existe uma deficiéncia no controle da
data planejada para a realizada ocasionada por atrasos no processo de implementacdo da
modificacdo técnica.

Quando um novo projeto inicia-se, o histérico das modificacdes de projetos anteriores
armazenadas nesse sistema ndo é utilizado de maneira a aperfeicoar 0s processos de novos
projetos. Assim, ao iniciar-se um projeto, o engenheiro responsavel e as areas envolvidas,
podem identificar previamente algumas das modificacdes necessarias e melhorar o processo,
no entanto, como nao ¢ feito este gerenciamento de informac@es, muitas vezes passam pelas
mesmas necessidades de alterages, iniciando um trabalho ja realizado anteriormente. N&o
existe neste caso uma curva de aprendizagem.

Deste modo, a empresa criou uma atividade para entender, mapear e controlar o processo de
gerenciamento de modificacBGes técnicas e melhorar o sistema permitindo a utilizacdo das
informacdes contidas neste de forma a obter ganho e gerar resultados no gerenciamento dos
projetos.

Esse artigo estd estruturado em cinco secfes. A proxima secdo apresenta a sintese da
discussdo teorica sobre gestdo do conhecimento. Em seguida, apresenta-se a abordagem
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metodoldgica utilizada na pesquisa. A secdo 4 contém as anélises do estudo de caso.
Finalmente, a secdo 5 traz as conclusdes e limitagdes do estudo.

2. Gestao do conhecimento: revisao tedrica

De modo geral, a gestdo do conhecimento refere-se a formas de organizar e administrar os
recursos intangiveis de uma organizacdo, direcionando-0s a servirem de base para que 0S
objetivos estratégicos sejam definidos e atingidos.

Para Probst et al. (2002: p. 31) “A gestdo do conhecimento consiste em métodos para
influenciar os ativos intelectuais da organizagdo e orientar seu desenvolvimento”. De forma
geral, refere-se ao esforco sistematico realizado pelas empresas para identificar, capturar,
compartilhar, obter, criar, organizar, utilizar, melhorar, reter e medir seu conhecimento
(TERRA, 2000).

Gao et al (2008) argumentam que o conceito de gestdo do conhecimento é muito mais
complexo do que os termos gestdo e conhecimento. Considerando-se as diferentes
perspectivas sobre as quais é abordado, ele pode ser dividido em dois grupos hard track e soft
track. Na perspectiva do hard track, o conhecimento vem da informacéo, que por sua vez, se
origina nos dados extraidos dos eventos. Assim, gerar conhecimento implica na geracdo de
percepcdes atraves da extracdo de informacGes dos dados. Nesta abordagem as palavras sao
capturar, resumir, codificar, organizar, armazenar, difundir, reusar, transferir e transformar.
Ao contrario, na perspectiva soft track as metodologias e abordagens estdo focadas nas
pessoas, no conhecimento tacito e na criacdo de um ambiente propicio para a geragdo do
conhecimento. Nesta abordagem, o conhecimento se diferencia da informacdo, pois se
encontra nas pessoas, assim a criacdo do conhecimento estd associada com 0s processos de
interacdo social.

Com o0s avancgos tecnoldgicos nas areas de informética, tecnologias de comunicacdo e
sistemas de informacdo os processos de geracdo, difusdo e armazenamento de conhecimento
nas organizagOes foram afetados de forma a maximizar sua atuacdo, no entanto, ainda é
considerado fundamental o contato humano e o conhecimento tacito para os processos de
aprendizagem organizacional, bem como um ambiente adequado de geracdo e disseminacgéo
de conhecimento (CHIAVENATO, 2000). Nesse sentido, Terra (2001) afirma que a principal
vantagem competitiva das empresas estd fundamentada no capital humano ou ainda no
conhecimento tacito de seus funcionarios. A Gestdo do conhecimento estd intrinsecamente
ligada a capacidade das empresas em desenvolverem competéncias especificas e capacidade
inovadora através da utilizacdo e combinacdo de vérias fontes e tipos de conhecimento
organizacional (Nonaka e Takeuchi, 1995), gerando novos produtos, processos, sistemas
gerenciais e lideranca de mercado.

2.1 Conhecimento

Segundo Gao et al. (2008) o significado do termo “conhecimento” pode ser interpretado de
diferentes maneiras e dependendo do contexto relaciona-se com os conceitos de dado,
informacado, inteligéncia, habilidade, experiéncia, especialidade, idéias, intuicdo ou percepcao.
Seguindo este idéia, Spender (2001) afirma que conhecimento é um termo fluido e dificil de
ser definido.

Alguns autores, no entanto, apresentam uma definicdo mais objetiva para conhecimento.
Nonaka e Takeuchi (1995) definem conhecimento, no contexto organizacional, como “um
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processo humano dindmico de justificar sua crenga na verdade”. Ja Boisot (1998) argumenta
gue conhecimento € um conjunto de expectativas que um observador sustenta em respeito a
um evento.

O conhecimento pode ser definido como subjetivo ou objetivo; ou implicito e explicito.
Nonaka et al. (2000) definem o conhecimento explicito como aquele que pode ser expresso
em linguagem formal e sistemética, podendo ser compartilhado na forma de formulas
cientificas, dados, manuais e especifica¢cbes. Sendo possivel armazena-lo, processa-lo e
transmiti-lo de forma relativamente facil. Para Terra (2001) o conhecimento tacito é ao
mesmo tempo individual e coletivo, leva tempo para ser construido e é dificil de ser
transferido. Trata-se de um conhecimento baseado em ac¢des, procedimentos, rotinas, idéias,
comprometimento, valores e emog6es, sendo dificil de ser verbalizado e comunicado para
outros.

Nas organizagbes o0 conhecimento costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou
repositorios, mas também em rotinas, processo, praticas e normas organizacionais
(DAVENPORT e PRUSAK, 1998). Assim, Gao et al. (2008) apontam que a questdo principal
em se gerenciar o conhecimento no contexto organizacional, é identificar caracteristicas e
viabilizar processos que facilitem o fluxo de conhecimento individual dentro das
organizacoes.

2.2 Criacao do conhecimento

Para entender o processo de criacdo do conhecimento, é preciso primeiro diferencia-lo dos
termos dados e informagdo. Assim, o entendimento desse processo torna-se mais fécil,
permitindo a identificacdo das necessidades de uma organizacdo com relacdo a estes
conceitos.

Dados define-se por um conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos
(DAVENPORT e PRUSAK, 1998). Em uma organizagcdo sdo descritos como registros
estruturados de transacdes. S@o independentes de interpretacdes, pois apresentam uma
fotografia de uma situacdo especifica.

Ja a informacdo é um dado dotado de significado, cujo objetivo é mudar a percep¢do do
receptor sobre algo. A informac&o refere-se a uma situagdo especifica e pode exercer impacto
sobre o comportamento e julgamento das pessoas.

O conhecimento, como apresentado no item anterior, possui natureza mais complexa e
envolve a interpretacdo de informacdes em um contexto especifico, sendo que esse processo
depende de experiéncias, valores, habilidades e outros fatores relacionados aos individuos.

2.3 Geracéo do conhecimento

O conhecimento pode ser gerado de forma distinta dependendo dos meios que estimulam a
transformacéo de dados em informacdes. A figura 1 apresenta algumas dessas formas.
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Dados Informacgdes Conhecimentos
Transformacao de Dados em Transformacéo de Informagdes em
Informacdes Conhecimentos
— Contextualizacdo: indica-se para — Comparagdo: comparacdo deste
qual finalidade os dados foram evento com  outros  eventos
coletados; previamente conhecidos;
— Categorizacao: explica-se 0S — Conseqiiéncias: implicacdo desta
componentes essenciais dos dados; informacdo para a tomada de
, , - . deciséo;
— Calculo: analises mateméticas ou
estatisticas dos dados; — Conexdo: relacBes existentes entre
T esta informacdo e os conhecimentos
— Correcdo: eliminagdo dos erros nos _
: acumulados;
dados;
X — Conversdo: opinido das pessoas com
— Condensacéo: resumo dos dados em « - ~
. ) relacdo a essas informacdes.
forma mais concisa.

Figura 1 — Fluxo de transformagéo: Dado, Informagdes, Conhecimentos. Fonte: Adaptado de Davenport e Prusak
(1998)

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que o processo de criagdo do conhecimento depende da
interacdo entre o conhecimento técito e explicito, favorecendo o desenvolvimento deste em
termos quantitativos e qualitativos. A Figura 2 mostra o processo de conversdo do
conhecimento que pode acontecer de quatro maneiras: socializacdo, exteriorizagéo,
combinacéo e interiorizacao (SECI).
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Figura 2 — Modelo SECI. Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997)

— Socializacdo: define-se pelo processo de conversdo do conhecimento tacito. Este
ocorre pelo compartilhamento de experiéncias, imitacdo, pratica ou aprendizado
através da observacdo. Atividades que permitam que pessoas compartilnem crencas e
aprendam entre si através da troca de experiéncias, modelos mentais e confianca
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utilizam o principio da socializagdo. Como exemplo dessas atividades cita-se estagios,
sessOes de brainstorm e dialogos.

— Exteriorizacdo: define-se pelo processo de articulacdo do conhecimento tacito em
explicito. Ao articular-se 0 conhecimento tacito em explicito, em geral, este se torna
mais claro, facilitando sua disseminacdo. Como exemplo de exteriorizagédo cita-se a
criacdo de conceitos no desenvolvimento de novos produtos e melhorias de controle
de qualidade fundamentada na experiéncia dos funcionarios.

— Combinacgdo: define-se pelo processo de conversdo do conhecimento explicito em
formas mais complexas e sistematicas de conhecimento explicito. Neste processo o
conhecimento é coletado dentro e fora das organizacdes para depois ser combinado,
editado ou processado de maneira a formar novos conhecimentos. Esse processo pode
ser facilitado pelo uso criativo de redes de comunicacdo e banco de dados. Um
exemplo de combinacdo seria um relatério financeiro, onde diversas fontes de
conhecimento s&o utilizadas e combinadas.

— Interiorizacdo: define-se pelo processo de conversdo do conhecimento explicito em
tacito, estando relacionado ao aprendizado pratico. Nesse processo o conhecimento
explicito torna-se algo pratico, utilizado pelos individuos. Como exemplo do processo
de interiorizagdo tem-se a leitura de documentos e manuais explicativos das tarefas de
trabalho e consequente reflexdo sobre seu contetdo.

2.4 Dificuldades para a cria¢éo do conhecimento

A criacdo do conhecimento depende de algumas variaveis, como relacionamento entre as
pessoas, disponibilidade e acessibilidade da informacéo, cultura, contexto em que esta
inserida e estrutura organizacional. Essas variaveis acabam por gerar barreiras a criagdo do
conhecimento, barreiras estas que podem ser classificadas em estruturais e comportamentais.
As primeiras referem-se aos niveis hierarquicos, as funcdes e a infra-estrutura de acesso a
informacdo. Probst et al. (2002) apresentam um esquema que representa as barreiras
hierarquicas e funcionais dentro de uma organizagédo, conforme Figura 3.
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Barreiras hierarquicas Barreiras funcionais Ilhas de conhecimento

Figura 3 — Barreiras do conhecimento. Fonte: Adaptado de Prost et al. (2002)

Existe ainda a barreira estrutural que se caracteriza pela dificuldade de acesso a informacéo,
devido a ma organizacdo ou auséncia de sistemas de informacdo o que torna a geracdo de
novos conhecimentos lenta ou inexistente.

Barreiras estruturais em conjunto com aspectos culturais podem levar a formagéo de barreiras
comportamentais, que se referem a capacidade individual de compartilhar conhecimento e na
vontade de fazé-lo.
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3. Abordagem metodoldgica

As pesquisas mais comuns em engenharia de producdo e gestdo de operacgdes (FILIPPINI,
1997; FILIPPINI e VOSS, 1997; BERTO e NAKANO, 2000) séo estudo de caso, survey,
modelamento e simulagdo, pesquisa-acdo e pesquisa bibliogréfica (revisdo de literatura). Para
este trabalho adotou-se o estudo de caso, pois se visa uma investigacdo empirica de um
fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real, sequindo a defini¢cdo proposta
po Yin (2005). Elaborou-se uma pesquisa exploratoria com enfoque qualitativo, realizada em
uma unica empresa do setor automobilistico, localizada na regido do ABC. Os critérios usados
na escolha do tipo de empresa a ser analisada foram a importancia da gestdo do conhecimento
para a organizacao e a existéncia de investimentos especificos em sistemas de apoio a gestéo
da informacéo.

Como unidade de estudo selecionou-se o processo de geragdo, planejamento, execucgdo e
controle de modificacbes técnicas na etapa de pré-série de projetos, pois 0 processo em
questdo apesar de bem estruturado, passava por uma fase de melhoria. Para este trabalho
optou-se por considerar apenas as modificacfes aprovadas, excluindo-se o processo das
modificacBes identificadas, mas ndo viabilizadas. Os dados foram coletados através de
entrevista presencial com o profissional da area de logistica responsavel por gerenciar o
processo de controle de modificacOes técnicas, no que se refere a prazo de implementagao.

A entrevista foi composta por um questionario de seis questdes conforme a seguir:

1. Como funciona o processo de geragdo, controle e execu¢do de modificagdes técnicas
de projetos?

Quais sdo as areas envolvidas?
Onde séo armazenadas as informacGes das modificacdes?
O histdrico gerado é utilizado em novos projetos?

o > N

Como surgiu a necessidade de se fazer um controle de implantacdo dessas
modificacbes?

6. Qual foi a solucdo dada ao problema identificado?
4. Analises do estudo de caso

A parte inicial da pesquisa buscou aprofundar o entendimento do processo de geracao,
controle e execugdo de modificacBes técnicas de projetos. Assim identificou-se que o
processo inicia-se na area de engenharia do produto que identifica a necessidade de
modificacéo técnica de um determinado produto e elabora uma documentagdo provisoria com
as informacGes técnicas, desenhos, custos e prazos dessa modificacdo. O engenheiro
responsavel apresenta a modificacdo no forum competente com a participacdo de todas as
areas envolvidas, onde ocorre ou nao a aprovacdo técnica da modificacdo. Apos a aprovacao
definitiva, a modificacdo recebe os pareceres das areas envolvidas referentes a custos e
prazos, os quais devem ser analisados e validados pelas areas.

Durante o processo de andlise, a modificacdo percorre os status de ‘aprovacao técnica’,
‘aprovagdo comercial’ e ‘aprovagdo final’, controlado em sistema e é de responsabilidade das
areas envolvidas acompanharem sua implementacdo. As modifica¢fes sdo classificadas como
mandatorias ou “running change”, as primeiras sdo aquelas que devem ser aprovadas e
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obrigatoriamente implementadas o mais rapido possivel. As denominadas “running change’
sdo aquelas cuja implementagdo pode ocorrer na data estabelecida ou em até trés meses apds o
inicio da producéo.

Esse processo envolve as areas de Engenharia do Produto, Planejamento do Produto,
Informacgdes Técnicas, Qualidade, Manufatura, Compras, Logistica e Financas.

O historico das modificacbes é armazenado em um sistema corporativo com plataforma
mundial que est4 conectado aos sistemas de engenharia, onde sdo armazenados os desenhos
dos produtos. Nesse sistema corporativo sdo colocados todos os pareceres das areas por seus
responsaveis e também sdo armazenadas documentacgdes referentes a custos e prazos, como E-
Mails, atas de reuniéo e outros.

Ao ser indagado se o historico gerado é utilizado em novos projetos o entrevistado informou
que as informacGes estdo disponiveis em sistema, sendo possivel consultar todas as
modificacGes de uma determinada peca, porém é um processo de dificil execugdo devido ao
volume e complexidade dos projetos, isto é ndo de facil acesso e utilizacdo. A necessidade de
se fazer um controle de implantacdo dessas modifica¢Bes, surgiu inicialmente na area de
logistica, pois no processo de lancamento de um novo veiculo verificou-se que muitas pecas
chegavam sem modificacdo ou que a pe¢a modificada chegava ap6s a montagem do veiculo,
gerando deste modo, retrabalho no carro fora da linha. Este cenario gerou perdas financeiras,
de prazo e no processo. Assim, a area de logistica decidiu criar uma fungdo para gerenciar o
processo, uma vez que as areas envolvidas ja tinham seus controles interno, mas nada
relacionado a prazos de implantagéo.

Para solucionar essa deficiéncia, o primeiro passo tomado pelo agente da area de logistica
designado para gerenciar o processo de controle de modificaces técnicas foi participar dos
foruns das modificacdes para entender melhor o processo e as possiveis causas de falhas.

Depois a anélise dos dados coletados indicou que a criacdo de um relatério com informagdes
disponiveis no sistema de engenharia e complementadas por informacGes de um sistema da
area de logistica poderia ser um comeco no sentido de minimizar as falhas de informacéo.
Assim, criou-se um novo relatério conforme esquema da Figura 4.

Sistema de engenharia Sistema de logistica
— N°da modificagéo — Dados dos fornecedores
— Titulo da modificacao — Descricdo da(s) peca(s)
— Lista de pecas alteradas e pecas novas — Dados da(s) peca(s)
— Status e data de aprovacéo — Datas de desenho

Agente consolidador
(logistica)

—

“Relatoério de ModificacBes Técnicas do Projeto X”
Informag0es traduzidas para uma
linguagem que as areas e controle das datas
de implementagéo.
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Figura 4 — Esquema do processo de combinagdo de conhecimento realizado pela logistica

Esse novo relatorio gerado denomina-se “Relatorio de ModificacBes Técnicas do Projeto
(nome do projeto)” e é distribuido para as areas de Engenharia do Produto, Planejamento do
Produto, InformacGes Técnicas, Qualidade, Manufatura, Compras, Logistica e Finangas.

Segundo o entrevistado, esse novo processo encontra-se em fase de implantacéo, sendo que o
novo relatorio é enviado semanalmente via E-Mail para as areas envolvidas. O proximo passo
sera aumentar sua abrangéncia, tornando-o uma ferramenta permanente nos foruns e reunides
tematicas e futuramente pretende-se investir em um sistema de geracdo automatica desse novo
relatorio.

5. Conclusoes

De acordo com os dados obtidos na entrevista, percebe-se que o processo de modificacdes
técnicas de projeto encontra-se em estagio avancado de mapeamento e consolidacdo de
conhecimento, porém havia uma deficiéncia no controle dos prazos de implantacdo. Este gap
foi solucionado através do que se chama na teoria de processo de conversao de conhecimento
através da combinacdo (NONAKA E TAKEUCHI, 1997), onde o conhecimento explicito foi
convertido em uma forma mais complexa e sistematica do préprio conhecimento explicito,
através da criacdo de um relatério, que comeca a ser usado pelas areas envolvidas. Esse
relatdrio visa também facilitar e estimular a utilizacdo do histdrico das informac6es em novos
projetos, criando-se assim uma curva de aprendizagem.
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