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RESUMO

O conhecimento tem se tornado um ativo de grande importancia para as
organizagdes modernas, por ser a principal matéria-prima com a qual todas trabalham,
sendo assim mais valioso e poderoso que qualquer outro ativo fisico ou financeiro.

Esta pesquisa aborda os principais conceitos utilizados em organizagdes que
buscam, a partir de sua experiéncia e especializa¢do, 0s conhecimentos necessarios para
o desenvolvimento de novos projetos, servicos e produtos. E apresentada a maneira pela
qual os processos de criacdo, registro e disseminacdo do conhecimento se tornaram
fatores criticos para a sobrevivéncia das grandes corporacdes, bem como o papel que as
tecnologias de informacao tém exercido na gestdo adequada do conhecimento.

O trabalho tem a intencao de transmitir uma experiéncia pratica de um projeto de
gestdo do conhecimento, desenvolvido e gerenciado pelo autor, aos demais interessados
pelo assunto.

E descrita a metodologia de trabalho utilizada para a gestdo do conhecimento em
uma empresa brasileira de construcdo civil, que contou com o envolvimento das areas de

recursos humanos, de tecnologia de informacao e de engenharia.



ABSTRACT

Knowledge has become a very important asset to the modern organizations. It is
the main resource used by all of them. According to this fact knowledge is more
valuable and powerful asset than any other physical or financial asset.

This research describes the most important concepts used by companies that seek,
according to their experience and expertise, the necessary knowledge to develop new
projects, services and products. It is shown how the creation, codification and
dissemination processes became critical factors for the survival of big companies
survival, as well as the role that the information technologies have played in adequate
knowledge management.

This text intends to convey a practical experience of a knowledge management
project developed and managed by the author for the people who are interested in this
subject.

It describes the methodology used by a Brazilian civil construction company to
manage its knowledge. This process has had the participation of the human resources,

information technology and engineering areas.



1. INTRODUCAO

1.1. Justificativa

O papel de gerar toda a riqueza e poder da sociedade atual deixou de ser
exclusividade dos fatores tradicionais de producdo, tais como capital, terra e
trabalho. Tal afirmac&o, por si s0, ja serviria para justificar o fato de muitas empresas
terem um valor de mercado extremamente superior ao seu valor patrimonial.

Isto ocorre devido ao fato de o valor de produtos e servigos dependerem cada
vez mais do percentual de inovacédo, tecnologia e inteligéncia a eles incorporados.
Estes fatores, por serem intangiveis sdo de dificil gerenciamento e por tal motivo, a
empresa que souber tratad-los de forma eficiente, estard sempre em posicdo de
destaque no seu mercado de atuago.

Para atingir este intento, as empresas devem reconhecer, conforme STEWART
(1997), que o conhecimento se tornou o ativo mais importante, e indispensavel, por
ser a principal matéria-prima com o qual todas trabalham, sendo assim mais valioso e
poderoso que qualquer outro ativo fisico ou financeiro.

Na area da construcdo civil tal realidade tem ser tornado um fator de
sobrevivéncia das grandes corporacdes, pois as grandes mudancas sofridas por este
setor nos ltimos anos, entre as quais podemos destacar a mudanca do cliente publico
para o cliente privado, exigem um melhor e maior uso de toda a experiéncia e
conhecimento adquiridos por cada uma delas ao longo de toda sua existéncia. E de
entendimento comum, que apenas este fato permitira o desenvolvimento de produtos
e servigos com custos mais competitivos e qualidade superior.

Segundo MOURA (1999) o conhecimento sempre foi a principal fonte de
crescimento econdémico em longo prazo, desde a revolugdo agricola até os dias
atuais, a diferenca entre estas duas épocas recai no impacto proporcionado pelo
intenso uso da tecnologia de informacéo. Foi ela que contribuiu de forma efetiva para
a mudanca em diregdo de uma economia baseada no conhecimento, ao possibilitar a
transmissdo e 0 acesso a um enorme volume de informacdes disponiveis.

O uso da tecnologia de informagdo como arma estratégica e facilitadora para a

gestdo do conhecimento tem sido muito discutida. Atualmente, ha grandes davidas



sobre sua verdadeira eficicia, ainda mais pela necessidade de mudangas
organizacionais na empresa e falta de evidéncias que comprovem o0s ganhos
significativos que sdo atribuidas a sua utilizag&o.

Isto fica ainda mais evidente, quando a gestdo do conhecimento diz respeito a
um ramo de atividade, como a construcdo civil, que tradicionalmente, ndo é
considerada como inovadora, e sim resistente a grandes mudangas e presa a uma

série de paradigmas técnicos e tecnoldgicos.

1.2. Objetivo

O objetivo deste trabalho é apresentar os conceitos relativos a criagdo, registro
e disseminacdo do conhecimento em uma organizagdo, voltados para o0
desenvolvimento de novos projetos no ramo da construcao civil.

Para isto sdo levantadas questbes de nivel organizacional relativas ao
comportamento dos colaboradores das empresas e de sua alta administragéo, de
forma a potencializar todos os processos relacionados & utilizagdo do know-how j&
existente na organizagdo na busca de desenvolvimento de produtos e servigos com
custos mais baixos, tempo de duragdo mais curto e qualidade superior.

Além das questbes organizacionais, serdo tratadas, também, aquelas
relacionadas ao uso de ferramentas de tecnologia de informagdo como elemento
facilitador para o adequado gerenciamento deste acervo de conhecimento. Para isto
foi pesquisada a integracdo de todas as acOes e cuidados que devem ser tomados para
0 desenvolvimento de mudancas na cultura organizacional atreladas ao uso de
tecnologia de informacdo em uma grande corporacdo, brasileira, do ramo da
construcao civil.

Também sera destacada importancia ao fato que grande parte do conhecimento
necessario para o desenvolvimento de novos projetos ja estar presente na propria
empresa, 0 que significa dizer que a gestdo do conhecimento ndo se limita a criacdo
de novos conhecimentos, mas também a organizacdo daquele existente, mas nédo
utilizado de forma adequada. Sendo assim, a pesquisa procura apresentar, Como uma
grande corporagdo pode resgatar e utilizar o conhecimento adquirido nos projetos ja

desenvolvidos a partir de agdes de pouco impacto junto a seus colaboradores.



Por fim, sera enfocado o quanto todo este processo de gerenciamento do know-
how da organizacdo deve estar atrelado com o0s objetivos estratégicos por ela
tragados. Para isto foi utilizada a ferramenta QFD (Quality Function Deployment), a
partir do momento que estas metas podem ter grande influéncia nas atividades
desenvolvidas nos projetos da empresa.

A hipotese central do trabalho é a de que é possivel o desenvolvimento de uma
metodologia para gestdo do conhecimento em uma empresa do ramo da construcéo
civil, e a partir de sua implantacdo obter melhorias na qualidade dos servigos
realizados e reducdo do tempo de execucao dos projetos.

Também é considerada uma hipétese do trabalho que o uso de ferramentas de
tecnologia da informagdo adequadas atrelado ao desenvolvimento de atividades que
relnam os profissionais pode ajudar, de forma eficaz, a reutilizacdo de
conhecimentos e experiéncias, adquiridos anteriormente, no desenvolvimento de

novos projetos.

1.3. Método de Pesquisa

Conforme BRYMAN (1989) ha& duas abordagens para a pesquisa
organizacional: a qualitativa e a quantitativa. A quantitativa toma como base as
consideracdes prévias sobre o assunto abordado, enquanto que a qualitativa busca o
que é importante para 0s agentes que atuam no universo pesquisado, sendo assim a
maior diferenca reside no fato de esta ultima, a qualitativa, dar maior importancia a
perspectiva da pessoa que esta sendo pesquisada. Para BRYMAN (1989), a pesquisa
qualitativa tem as seguintes caracteristicas:

v" O pesquisador observa os fatos sob a Optica de alguém interno a
organizagao;

v A pesquisa busca uma profunda compreensdo do contexto da situacéo;

v A pesquisa enfatiza o processo dos acontecimentos, isto €, a sequéncia
dos fatos ao longo do tempo;

v O enfoque da pesquisa é mais desestruturado, ndo ha hipéteses fortes no
inicio da pesquisa o que da maior flexibilidade;

v" A pesquisa emprega mais de uma fonte de dados.



Para o desenvolvimento da dissertacdo em questdo torna-se necessario o
conhecimento da importancia do papel da tecnologia de informagdo nos processos
desenvolvidos pelas organizagdes, sendo assim a pesquisa deve adotar uma
abordagem qualitativa.

Conforme NAKANO & FLEURY (1996), os métodos mais ligados a pesquisa
qualitativa sdo a pesquisa participante e a pesquisa-acdo, que sdo metodos bastante
similares com pequenas diferengas em suas caracteristicas. Basicamente, a pesquisa-
acdo, segundo WESTBROOK (1995), conta com a participagdo de um pesquisador
que desempenha um papel ativo nesta, ndo sendo um observador independente, mas
sim um participante que também exerce o papel de avaliador do processo.

Segundo BRYMAN (1989), a pesquisa-acdo € um método de pesquisa onde o
pesquisador é um participante na implantacdo de um sistema, ndo sendo um
observador independente, que também avalia a técnica de implantacéo. Ele se torna
parte do sistema que estd sendo estudado com o real proposito de resolver o
problema apresentado. Esta orientagdo parece envolver uma falta de imparcialidade,
no entanto a pesquisa-acdo estad explicitamente interessada em desenvolver
descobertas que possam ser aplicadas nas organizagoes.

Para THIOLLENT (1997), a pesquisa-a¢éo é do tipo participativa, uma vez que
a participacdo das pessoas implicadas nos problemas investigados é absolutamente
necessaria. Além desta questdo, outra condicdo necessaria para a realizacdo da
pesquisa-acdo € que a iniciativa de pesquisa deve partir de uma demanda de pessoas
Ou grupo de pessoas que ndo ocupam as posicdes de topo na organizacao.

Outro tipo de pesquisa que tem sido enquadrada no grupo de métodos
qualitativos é a de estudo de casos que tem como principal caracteristica 0 maior
foco na compreensdo dos fatos do que necessariamente na sua mensuragdo. O
método de estudo de caso se propde a investigacdo de um fendmeno dentro de seu
contexto real, e que os limites entre eles, o fendmeno e o contexto, ndo sdo notados.
Outra caracteristica do estudo de casos é o fato de utilizar varias fontes de dados, tais
como entrevistas, arquivos, documentos, observacdo, dentre outras.

Mediante estes conceitos apresentados e a participagdo direta do pesquisador
na resolucdo do problema estudado, o método de pesquisa-acdo se mostrou 0 mais

adequado para a pesquisa a ser realizada. Segundo THIOLLENT (1997) a prética



deste método nas organizagBes requer a clara definigdo de objetivos em termos de
pesquisa e de acdo.

As informagfes foram coletadas a partir de registros historicos e relatorios
gerenciais das atividades desenvolvidas na empresa em estudo, bem como mediante
analise do pesquisador que foi um dos responsaveis pela equipe que desenvolveu a

solucéo do problema em questéo.



2.REVISAO BIBLIOGRAFICA

O assunto basico da pesquisa se baseia na estruturagdo de uma metodologia
para gestdo do conhecimento em uma organizacdo de construcdo civil, por tal
motivo, foi decidido apresentar, inicialmente, alguns conceitos atuais sobre o cenario
referente a este assunto nas organizagdes em geral.

Posteriormente é realizada uma descri¢do sobre os imprevistos causados pela
implantacdo de ferramentas de tecnologia de informacdo voltadas para o
gerenciamento do conhecimento, sem a devida organizacdo e entendimento dos
conceitos associados a este gerenciamento.

Apobs a exposicdo destas questdes, sdo detalhados os conceitos de gestdo do
conhecimento utilizados no mundo corporativo e realizada uma andlise das
resisténcias a serem combatidas. Posteriormente é apresentado como as tecnologias
de informacdo podem ser utilizadas para uma gestdo de forma eficiente e voltada
para a melhoria continua de uma organizag&o.

Na ultima parte da revisao bibliografica, € apresentado como estes conceitos e
tecnologias estdo sendo implantadas e utilizadas nas empresas do ramo da construcéo

civil.

2.1. O Novo Cenario Corporativo

A maior rapidez com que as atividades devem ser desenvolvidas €, sem duvida,
a grande mudanca a qual as empresas, das mais variadas &reas de atuagdo, tém que se
submeter para continuarem competitivas em seu mercado. Tal fato se deve,
principalmente, ao fato de elas terem passado a ter preocupagdes maiores com seus
parceiros e clientes.

Desde o inicio da década de 90 com a abertura do mercado brasileiro aos
demais paises, as empresas de uma maneira geral passaram a considerar o cliente
como o principal objetivo a ser atendido pelo processo produtivo e ndo mais o
produto resultado deste. Diante de tal fato, passou a ser de vital importancia observar
todas as acOes tomadas por seus concorrentes, definir estratégias de atuagdo, criar

redes de distribuicdo e estudar os ciclos de vida de produtos e servicos.



Uma vez que as empresas precisam dar respostas em tempos mais curtos, entao
por que ndo estudar as acdes e decisdes feitas no passado e verificar se estas podem
ser novamente utilizadas? N&o seria positivo analisarmos os erros do passado, para
evitar que ocorram novamente? Bem como repetir as atividades bem sucedidas? Para
que uma organizacdo possa aprender com 0 seu passado é necesséria que esteja
estruturada adequadamente, pois de tal maneira, o aprendizado serd feito de forma
natural, o que agregara valor aos seus produtos e servigos.

A maior parte do conhecimento que uma organizagdo necessita para se manter
competitiva, ela ja possui, no entanto estd, por varios motivos, inacessivel. A criagéo
de um ambiente propicio para identificar, criar e disseminar o conhecimento ira
agregar valor a empresa e a colocard em rumo de suas metas.

Os valores intangiveis que agregam valor & maioria dos produtos e servi¢os sdo
baseados em conhecimento. Entre eles podemos citar: know-how técnico, projeto de
produto, entendimento do cliente, criatividade pessoal e inovagdo. E exatamente na
medicdo destes valores intangiveis, onde se encontra a maior dificuldade de uma
organizacdo, uma vez que ao contrario dos estoques financeiros e materiais, o valor
econémico do conhecimento ndo é facilmente compreendido, classificado e medido,
por ser um recurso invisivel.

O valor de uma organizacgdo esta cada vez mais desvinculado de seu valor de
mercado, ainda mais devida a extrema dificuldade de mensuracdo de valores de seus
ativos intangiveis. Esta dificuldade leva o mercado a considerar as taxas de
investimento em conhecimento como um indicador importante, o que pode explicar o
fato de algumas empresas de lucratividade relativamente baixa terem preferéncia nos
mercados de acdo em detrimento de outras que possuem maior lucratividade, mas
baixas taxas de investimento em conhecimento. O valor de mercado das empresas
tende a ser muito maior do que o valor patrimonial, em virtude de seus valores
intangiveis, que tendem a ter uma importancia muito maior em empresas baseadas no
conhecimento.

Convém ressaltar que uma das grandes caracteristicas associadas ao
conhecimento é o fato de ele ser altamente reutilizavel, sendo que quanto mais

utilizado e difundido, maior o seu valor, e ao contrario dos demais recursos



materiais, 0 efeito depreciacdo funciona ao contrério, pois a depreciacdo ocorre
exatamente quando o conhecimento néo é utilizado.

HANDY (1994) identificou nove paradoxos principais no intuito de explicar
como a nossa sociedade funciona. Para ele, os paradoxos ndo devem ser resolvidos,
mas sim controlados, pois como a prépria defini¢do diz, estes sdo conceitos que séo
ou parecem contrarios ao comum, pelo menos aparentemente, a0 mesmo tempo em
que parecem ser companheiros do progresso econémico. Entre os nove paradoxos
identificados, convém enfatizar, o paradoxo da inteligéncia:

“A inteligéncia € o novo tipo de ativo. Ndo se comporta como 0s outros
tipos de ativos e nisso reside o paradoxo. Ao contrario dos outros bens, a
inteligéncia ndo pode ser dada de presente e sera sempre conservada,
mesmo que compartilhada. Também n&o é possivel possuir a inteligéncia de
outra pessoa, por mais que se seja dono da empresa na qual essa pessoa
trabalha. Se a pessoa sair da empresa e for para outra, levara consigo a
inteligéncia.”

Para HANDY (1994), a inteligéncia concentrada, capacidade de adquirir e
aplicar o conhecimento, e o know-how sdo as novas fontes de riqueza, sendo, no
entanto, impossivel transmiti-los as demais pessoas por decreto. A boa noticia é que
também é impossivel impedir que as pessoas consigam adquiri-los.

Diante disto, o grande desafio € montar uma estrutura para reutilizacdo do
conhecimento existente na organizacdo, bem como meios para captacdo de novos. A
grande duvida recai exatamente em saber o que deve ser considerado para ter sucesso

neste intento.

2.2. Imprevistos Iniciais com as Tecnologias de Informacao

Durante alguns anos, presumiu-se que a tecnologia poderia substituir a
qualificacdo e o julgamento de um trabalhador humano experiente, o que claramente
ndo se confirmou, pois o que alimenta o funcionamento de uma organizacéo € o que
seus funcionarios sabem, isto €, seu conhecimento.

Por volta da década de 60 do século passado, os sistemas de informacdes ja

eram concebidos como uma nova tecnologia para otimizagdo de sistemas



computacionais, passados 20 anos, em meados da década de 80, conforme
CAUTELA (1982) havia trés personagens envolvidos nestes sistemas de
informacdes: a alta direcdo da empresa, o centro de processamento de dados (CPD) e
0 usuario, que apresentavam uma grande desintegragdo entre eles:

v' “Divorcio” entre 0 CPD e 0 usuario;

v' Falta de apoio da Alta Direcao;

v' Falta de preparo do Usuario para “receber” estes sistemas.

Naquele instante foi possivel detectar e “supostamente” receitar algumas
solucBes para tais fatos, dentre eles: treinamento, organizacdo e métodos,
planejamento e controle dos projetos, geréncia por projetos, administragdo por
objetivos, etc. Muitas destas solugdes foram adotadas com sucesso, outras sequer
deixaram de ser propostas e algumas, até mesmo, foram um completo fracasso.

A grande evolucédo tecnoldgica que ocorreu, principalmente na década de 90,
gerou nas empresas em geral uma verdadeira febre em busca de novas solugdes
baseadas em tecnologias de informagdo. Presumia-se que estas solugdes, por si S0,
proporcionariam melhorias dos processos, redugéo de custos e aumento de mercado.

Estas tecnologias, no entanto, normalmente ndo atingem seu verdadeiro
objetivo por néo se integrarem totalmente ao modelo organizacional das empresas. O
resultado € o ndo entendimento do gerenciamento da informacdo como sendo uma
atividade a ser desenvolvida por todos os colaboradores da empresa. A falta deste
entendimento se deve ao ndo comprometimento dos colaboradores, fruto, justamente,
do desalinhamento desta atividade com relagdo aquelas ja inseridas nos modelos de
gestdo e organizacdo da empresa, consequentemente, ha falta de precisdo na
definicdo do escopo e responsabilidade de cada colaborador.

E comum vermos a total falta de sintonia entre os diversos departamentos de
uma empresa, chegando até mesmo ao absurdo de uma area ndo saber o que a outra
faz. O resultado deste problema é facilmente perceptivel e mensuravel pelo grande
indice de retrabalho necessario na execucdo de algumas atividades em qualquer
organizacdo.

Estudos realizados, por WALTON (1994), em algumas empresas,
demonstraram que a implementacdo de novas tecnologias de informagdo, sem as

devidas inovacgdes organizacionais, freqientemente resulta em sistemas que falham
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em atender as expectativas. Segundo WALTON, vérios exemplos ilustram os
inimeros sintomas de insuficiente atencéo aos aspectos organizacionais dos sistemas
de tecnologia de informacéo:

v Os empregados ignoram o sistema: os planejadores ndo proporcionam as
condicOes organizacionais necessarias para o funcionamento deste;

v" Baixa moral entre os empregados: quando um sistema técnico nao reflete
as reais necessidades do empregado ele acaba por desmotivéa-lo;

v Resultados desapontadores no uso do sistema: os resultados podem ser
desapontadores, como consequéncia da ndo realizacdo do potencial
inerente a tecnologia;

v" A complexa interdependéncia entre a tecnologia da informacdo e a
organizagéo: as formas de tecnologia de informagéo tém consequéncias
organizacionais muito amplas;

v" A dupla potencialidade da tecnologia de informacdo: permite aos
administradores optarem quanto ao tipo de influéncia organizacional que
esperam dos sistemas de tecnologia de informagao, antes de aprova-los.

Diante estas questdes, € evidente a necessidade do entendimento do
conhecimento como sendo a “espinha dorsal” de uma organizagdo tem como objetivo
utilizar sistemas de tecnologia de informagdo voltados para o atendimento de suas

metas e para melhoria continua de seus processos e produtos.

2.3. O Conhecimento nas Organizacobes

Inicialmente é importante fazer uma pequena diferenciacdo entre dado,
informacdo e conhecimento, pois a confusdo no entendimento do significado de cada
um deles pode gerar enormes dispéndios para a organizacdo. Considera-se dados
como sendo uma sequiéncia de nameros, palavras, sob nenhum contexto especifico.
Quando organizamos estes dados e apresentamos o0 contexto onde eles se situam,
pode-se considerar que eles passam a ser uma informacdo. Por sua vez, o

conhecimento é a informag&o organizada, com o entendimento de seu significado.
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Entre estes 3 elementos, os dados sdo aqueles que possuem menos valor, pois
ndo sofrem qualquer agregacdo de valor. Normalmente, eles precisam ser
manipulados e tratados para conterem algum valor e, a partir dai, se transformarem
em informagdo. Os dados estdo, normalmente, disponiveis no dia a dia, sendo o
grande desafio a selecdo daqueles interessantes, que passardo pelo devido tratamento
posterior.

Os dados, no contexto organizacional, sdo descritos como registros de
transacdes, pois apenas descrevem parte daquilo que aconteceu, ndo fornecendo
julgamento, nem interpretacdo e nem qualquer base sustentavel para a tomada de
acdo ou decisdo. Dados ndo dizem nada sobre a sua prdpria importancia, porém séo
importantes para a organizacdo, a partir do momento que sdo a matéria-prima
essencial para a criagdo da informacdo. DRUCKER apud DAVENPORT &
PRUSAK (1998) ja afirmou, certa vez, que informacdes sdo “dados dotados de
relevancia e proposito”.

J& a informacdo, normalmente, é desprovida de significado e o seu valor €
baixo, no entanto pode, em algumas situacdes, ter grande valor. E possivel citar
como exemplo, um grande furo de jornalistico que pode valer milhGes, naquele exato
instante, mas que a partir de entdo com o passar do tempo passara a ter seu valor
depreciado.

A informacéo tem por finalidade exercer algum impacto sobre o julgamento do
destinatario. Ela deve informar, por isto pode ser considerada como sendo o dado que
faz diferenca., pois diferentemente deste, a informacao possui relevancia e proposito.
Segundo DAVENPORT & PRUSAK (1998), dados s6 se tornam informag&o a partir
dos seguintes métodos:

v" Contextualizacéo: saber a finalidade dos dados coletados.

v" Categorizacdo: saber as unidades de analise.

v' Calculo: os dados que podem ser analisados matematicamente.
v" Correcao: os erros sao eliminados dos dados.

v" Condensacéo: os dados podem ser sumarizados.

Com relagdo ao processo de formagdo do conhecimento, RODRIGUEZ &
RODRIGUEZ (2001), afirmam que este se inicia através de eventos que ocorrem e,

por sua vez, geram fatos e dados. Estes quando devidamente tratados, manipulados e
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interpretados, geram informacdes. Ja estas informagdes quando testadas, validadas e
codificadas, transformam-se em conhecimento.

O conhecimento ndo pode ser visto separadamente do seu contexto. Isto foi
entendido, por exemplo, quando os computadores pessoais passaram a substituir o
processamento em grandes centros de processamento de dados, a partir deste fato
novos conhecimentos de programacgéo passaram a ser exigidos. Neste novo contexto,
muitos profissionais precisaram se capacitar novamente para que seu conhecimento
fosse aproveitado.

Para DAVENPORT & PRUSAK (1998), o conhecimento é uma mistura fluida
de experiéncias, valores, informagdo contextual e insight, a qual possibilita a
existéncia de uma estrutura que permite a avaliagdo e incorporagdo de novas
experiéncias e informagdes. O conhecimento tem origem na cabega das pessoas. Nas
organizac0es ele estd presente ndo apenas em documentos mas também em rotinas,
processos e praticas.

O conhecimento deriva da informag&o assim como esta se origina de dados.
Segundo DAVENPORT & PRUSAK (1998), a transformagdo da informagdo em
conhecimento é possivel a partir da:

v Comparagdo: como as informagdes relativas a um determinado assunto
podem ter alguma relacdo ou aplicacdo em outras situacdes.

v' Consequéncias: implicacdo que determinada informacéo pode trazer para
a tomada de alguma decisao e/ou acao.

v' Conexdes: relacdo entre o conhecimento adquirido e aquele ja existente.

v" Conversacdo: 0 que as pessoas pensam sobre aquela informacéo.

Ja PROBST (2002), em vez de fazer a diferenciacdo entre dados, informagcdo e
conhecimento, acha mais Util coloca-los em uma série continua, com os dados e
conhecimento em cada uma das extremidades. O tempo de aquisicdo de
conhecimento é lento, e ocorre a partir de um processo em que as informagdes sdo
reunidas e interpretadas. Este processo pode ser considerado como uma progresséo
ao longo de um continum de dados, passando por informacdes, até se chegar ao

conhecimento.
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Para WAH (2000), a gestdo do conhecimento cuida de agregar valor as

informacdes, filtrando, resumindo e sintetizando estas, e dessa forma, desenvolvendo

um perfil de utilizacdo pessoal que ajuda a leva-las a acéo.

Também convém levantar as seguintes observacgdes entre o conhecimento e a

informacao:

v O conhecimento, ao contrario da informacédo, diz respeito a crencas e

COmMpPromissos;

v O conhecimento, ao contrario da informacéo, esta relacionado a acdo. O

conhecimento tem “algum fim”;

v' O conhecimento, como a informacdo, diz respeito ao significado.

especifico ao contexto e relacional.

Para TIWANA (2001) as empresas cometem um erro fundamental quando

equalizam a informagé&o e o conhecimento.

| Informacéo

Conhecimento

Dado processado.

Informacdo discutida.

Registra simplesmente o fato.

Permite prognosticos, previsdes e associagdes
casuais.

Clara, nitida, estruturada e simplista.

Confuso, vago e parcialmente desestruturado.

Facilmente expressada na forma escrita.

Intuitivo, dificil de comunicar e de ser
expressado através de palavras e ilustragdes.

Obtida a partir do condensamento, correcao,
contextualizacdo e calculo dos dados.

Presente nas conversas entre pessoas, na
intuicdo baseada em experiéncias e na
habilidade das pessoas em comparar situacoes,
problemas e solugdes.

Destituida da dependéncia do dono.

Dependéncia do dono.

Bem administrada pelos sistemas de
informacdo.

Necessita de canais informais.

Recurso chave para dar significado a uma
grande quantidade de volume de dados.

Recurso chave no processo de tomada de
decisdo, previsdo, planejamento, desing,
diagnostico e julgamento intuitivo.
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Informacéo Conhecimento

Formado e compartilhado a partir da

Evolucdo dos dados; registrados em bancos de |inteligéncia coletiva; evolucdo das experiéncias,
dados, livros, manuais e documentos. sucessos, fracassos e apredizado ao longo do
tempo.

Formalizada, capturada e explicada pode ser  |Normalmente sobressae das cabecas das
facilmente "empacotada” em forma reutilizavel. |pessoas através de suas experiéncias.

Tabela 2.1. —  Diferenciacdo entre Informacdo e Conhecimento
Fonte: TIWANA (2001)

Em seus estudos, NELSON & WINTER (1977 e 1982) e WINTER (1988)
apud NONAKA & TAKEUCHI (1995) a empresa ja era vista como um repositorio
de conhecimentos:

“As empresas sdo, fundamentalmente, organizagbes que sabem como fazer as
coisas. Na verdade, uma empresa especifica em um determinado momento é um
repositdrio de uma faixa de conhecimento produtivo bastante especifica, faixa essa
que muitas vezes envolvem idiossincrasias que a distinguem até de empresas
semelhantes na superficie que atuam na(s) mesma(s) linha(s) de negdcios.”

Segundo MOURA (1999), a informacgdo e seu adequado gerenciamento s&o
fatores criticos de sucesso para a empresa na era atual, por ser utilizada para geracdo
de conhecimento bem como para o desenvolvimento de novas oportunidades de
negocio. Para ele, a informacdo é a base do conhecimento, e 0 uso do conhecimento
€ uma condicao necessaria para 0 sucesso da empresa.

NONAKA & TAKEUCHI (1995) verificaram que as técnicas e estruturas
conceituais desenvolvidas no campo da estratégia reconheceram a importancia do
conhecimento estratégico, no entanto as nogdes para a criagdo deste conhecimento
estratégico ndo surgem neste campo, principalmente devido a existéncia de trés
limitacdes da visdo do conhecimento na ciéncia da estratégia, sdo elas:

v A ciéncia da estratégia empresarial ndo consegue lidar com questdes de

valor e crengas 0 que impede a criagdo de uma nova Visao;
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v' Esta ciéncia pressupde um estilo gerencial top-down que considera ser
apenas a alta geréncia capaz de pensar e manipular o conhecimento
explicito existente, por tal motivo uma quantidade enorme de
conhecimentos tacitos existentes em outros membros da organizagdo ndo
sdo utilizados;

v N&o é dada a devida atencdo ao papel do conhecimento como fonte de

competitividade.

No campo da cultura organizacional, os estudos também ndo deram ao
conhecimento seu devido lugar, a linha de pesquisa adotada considerou trés
limitagbes comuns:

v A maior parte dos estudos ndo prestou atencdo devida ao potencial e
criatividade dos seres humanos;

v Grande parte das vezes o ser humano é visto como processador de
informacdes e ndo como criador;

v" A organizacdo é vista como bastante passiva em sua relagdo com o meio,

o0 que dificulta seu potencial de mudar e criar.

Para DRUCKER (1998), a empresa € uma organizagdo humana que depende de
seus funcionarios, e que um dia o trabalho podera ser feito de forma automatizada,
isto &, feito de forma eficiente por maquinas. No entanto o conhecimento, que é a
capacidade de aplicar a informacdo a um trabalho especifico, s6 vem com um ser
humano, sua capacidade intelectual e sua habilidade. DRUCKER afirma que estamos
entrando na “sociedade do conhecimento” na qual o recurso econdmico basico ndo €
mais o capital nem o0s recursos naturais ou a médo de obra, mas sim “o
conhecimento”, uma sociedade na qual os “trabalhadores do conhecimento”
desempenhardo um papel central.

A experiéncia e o conhecimento adquiridos pelas pessoas integram a memoria
de organizagdo e € base para a melhoria continua. Segundo DAVENPORT &
PRUSAK (1998), as Unicas vantagens competitivas que uma empresa tem séo aquilo
que ela coletivamente sabe, a eficiéncia com que ela usa o que sabe e a prontiddo

com que ela adquire e usa novos conhecimentos. A partir deste entendimento, o
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papel das ferramentas de tecnologia de informacdo passa a ser de assegurar que 0
conhecimento gerado pelos recursos da empresa esteja disponivel para a organizacéo
inteira.

Diante disto, podemos conceituar a gestdo do conhecimento como sendo o
processo de obter, gerenciar e compartilhar a experiéncia e especializacdo dos
funcionérios, com o objetivo de se ter acesso & melhor informagdo no tempo certo,
utilizando-se de tecnologias de forma corporativa.

Para NONAKA & TAKEUCHI (1995) a estrutura conceitual basica sobre as
formas de criagdo do conhecimento de administracdo do processo de criagdo do

conhecimento, possui duas dimensoes:

1. Ontoldgica:
O conhecimento s6 pode ser criado por individuos, sendo assim uma
organizacdo, por si s6, ndo pode criar conhecimento, é de seu escopo
apoiar os individuos e lhe proporcionar condi¢bes para a criagdo do
conhecimento. A criacdo de um conhecimento organizacional ocorre a
partir de interacbes que permitem que o0 conhecimento criado

individualmente seja ampliado para a organizagdo como um todo.

2. Epistemoldgica:
Tomando como base o que foi estabelecido por POLANYI apud
NONAKA & TAKEUCHI (1995) ha dois tipos de conhecimentos
existentes:

v Explicito: o conhecimento que é objetivo e facilmente captado,
codificado e compartilhado o que permite considera-lo como sendo
um conhecimento transmissivel em linguagem formal e sistematica.

v Tacito: o conhecimento que reside essencialmente na cabeca das
pessoas. E um saber subjetivo, baseado em experiéncias pessoais e
especificos ao contexto, e por tal motivo dificil de ser formulado e
comunicado.

Baseado nesta distingdo, hd o pressuposto de que o conhecimento

humano é criado e expandido através da interacdo social entre o
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conhecimento técito e o explicito, que se chama "conversdo do

conhecimento”.

O trabalho de NONAKA & TAKEUCHI considera que as empresa “criadoras

de conhecimento” sdo aquelas que criam novos conhecimentos, disseminam esses

conhecimentos pela organizagéo inteira e 0s incorporam em seus produtos e servigos,

sendo que o processo de conversdo do conhecimento ocorre conforme o seguinte

modelo:

Socializagédo Externalizagéo

Internalizagcéo Combinagéo

Figura 2.1. — Espiral do Conhecimento

Fonte: NONAKA & TAKEUCHI (1995)

v" Socializagéo (de conhecimento tacito em conhecimento técito)

Processo de compartilhamento de experiéncias diversas e criagdo do
conhecimento técito e habilidades técnicas;

A aquisicdo do conhecimento tacito se faz a partir da experiéncia;
Braimstorming é um meio que permite a reorientacdo dos modelos
mentais de todos os individuos em uma mesma direcéo, sendo assim uma
maneira eficaz no sentido de compartilhar experiéncias;

Colocar o individuo na posigdo daquele que executa a atividade permite
com que ele aprenda in-loco a partir de uma experiéncia real;

Também ¢ possivel obter esta socializagdo a partir do contato com 0s
clientes, o0 que permite a criacdo de idéias para aperfeicoamento de seus

produtos.
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v' Externalizag&o (de conhecimento tacito em conhecimento explicito)

Conversdo dos conceitos tacitos em explicitos através do uso de
analogias, conceitos, modelos, hipdteses ou metaforas;

A escrita € uma forma de converter o conhecimento tacito em
conhecimento explicito, apesar das discrepancias e lacunas que possam
ocorrer nesta “transferéncia”;

A externalizagdo é reconhecida como um processo de criagdo do conceito
e é obtida através do didlogo e reflexdo coletiva, para isto se combina a
deducéo e a inducdo (método analitico);

O uso de metéforas / analogia também é muito eficaz no sentido de
estimular o compromisso direto com 0 processo criativo e na criagdo e
elaboragdo de um conceito (método ndo-analitico). A metéfora é uma
forma de perceber ou entender intuitivamente uma coisa imaginando
outra coisa simbolicamente, as eventuais contradi¢cGes inerentes no uso
de uma metéafora sdo harmonizadas a partir da analogia;

E o método chave para criagdo do conhecimento, uma vez que cria

conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento tacito.

v' Combinagéo (de conhecimento explicito em conhecimento explicito)

Aprendizado formal baseado em informacdes explicitas e uso da
tecnologia da informagéo;

Os individuos trocam e combinam conhecimentos através de
documentos, reunides, conversas ao telefone, e-mails ou redes de
comunicagdo computadorizados;

Os métodos formais de educacéo e treinamento também s&o um exemplo
de conversao deste conhecimento explicito;

Outro exemplo de combinacdo ocorre quando 0s conceitos de produtos
sdo associados e integrados aos conceitos principais da organizacéo

(visdo da empresa).
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v" Internalizacéo (de conhecimento explicito em conhecimento técito)

* Incorporagdo do conhecimento nas atividades operacionais da empresa,
para obtengdo de um resultado prético;

» Todo ativo de conhecimento obtido nos processos anteriores de
socializagdo, externalizagdo e combinagéo tornam-se valiosos quando séo
internalizados nas bases do conhecimento tacito dos individuos. A partir
de entdo este conhecimento deve ser socializado, para viabilizar a criagéo
do conhecimento organizacional, isto € o inicio de uma nova espiral;

» Ha& a necessidade da verbalizacdo e diagramacdo do conhecimento a
partir de documentos, manuais ou relato de historias. Toda esta
documentacdo permite ao individuo que suas experiéncias sejam
internalizadas, 0 que aumenta seu conhecimento tacito;

» Ouvir a experiéncia passada por alguém também é um meio que permite
o compartilhamento do conhecimento tacito que passa a ser da
organizagéo;

» A expansdo do escopo da experiéncia pratica, o “aprender fazendo”, é

essencial para o processo de internalizag&o.

NONAKA & TAKEUCHI (1995) resumem este modelo espiral da seguinte
forma, inicialmente a socializa¢do desenvolve um campo de interagdo que permite o
compartilhamento das experiéncias dos individuos, a partir da externalizagdo é
gerado o dialogo ou reflexdo coletiva com o uso de metaforas ou analogias, 0 que
gera o conceito. O modo de combinacdo possibilita a colocacdo do conhecimento
recém criado junto ao conhecimento ja existente o que resulta em um novo processo,
sistema ou modo de fazer. A internalizagéo ocorre a partir do “aprender fazendo”.

Baseado neste modelo, TERRA (2000) destacou sete dimensdes através das
quais pode ser entendida a Gestdo do Conhecimento, séo elas:

1. Alta Administragdo: definicdo dos campos de conhecimento que
deverdo ter prioridade nos esforcos de aprendizado dos funcionarios da
organizagdo, de acordo com a estratégia organizacional e com as metas a

serem atingidas;
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. Cultura Organizacional: voltada & inovacdo e aprendizado continuo,
comprometida com os resultados de longo prazo e com a otimizacao das
areas da empresa;

. Estrutura Organizacional: para superar os limites impostos a inovacéo,
ao aprendizado e a geracdo de novos conhecimentos, comuns nas
estruturas tradicionais. Normalmente estas novas estruturas estdo
baseadas no trabalho de equipes multidisciplinares com alto grau de
autonomia;

. Politicas de Recursos Humanos: associadas & aquisicdo de
conhecimento externo e interno a empresa, bem como com a geracéo, a
difusdo e ao armazenamento de conhecimentos na empresa;

. Sistemas de Informacg&o: uso de tecnologias que ajudem a captacéo,
difuséo e armazenamento do conhecimento nas organizagdes associando
com o importante papel do contato pessoal e do conhecimento técito para
0s processos de aprendizado organizacional,

. Mensuracédo de Resultados: avaliar os ganhos obtidos sob diferentes
aspectos, desde de imagem até financeiros e comunicar estas metas
atingidas para todos na organizagao;

. Aprendizado com o Ambiente: realizagdo de aliangas estratégicas com

empresas e aprendizado com os clientes.

Um dos grandes desafios em planejar tal tipo de sistema recai na necessidade

de se utilizar, ndo apenas 0s novos conhecimentos mas, também, aqueles que

serviram de base para o desenvolvimento da empresa. E importante observar que

conhecimento adquirido ndo precisa ser necessariamente recém-criado, mas apenas

ser novidade na organizacao.

Para WAH (2000), o tema central da gestdo do conhecimento é aproveitar 0s

recursos que ja existem na empresa para que as pessoas procurem, encontrem e

empreguem as melhores praticas em vez de tentar reinventar a roda, para isto elas

escolhem os seguintes caminhos:

v Captar, armazenar, recuperar e distribuir ativos tangiveis de

conhecimento, tais como patentes ou direitos autorais;
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v' Coletar, organizar e disseminar conhecimentos intangiveis, tais como
know-how e especializagéo profissional, experiéncia individual, solugdes
criativa, etc;

v/ Criar um ambiente de aprendizado interativo no qual as pessoas
transfiram prontamente o conhecimento, internalizem-no e apliqguem-no
para criar novos conhecimentos.

Para SENGE (1990), ““as organizaces aprendem somente por intermedio de
individuos que aprendem. O aprendizado individual ndo garante o aprendizado
organizacional. Mas, sem ele, o aprendizado organizacional ndo acontece.”

Seguindo esta linha, GARVIN (2000) estabelece a grande importancia do
aprendizado individual, no entanto esta é apenas uma condi¢do necessaria, mas nao
suficiente para o aprendizado da organizac¢do: “Uma organizacdo que aprende é
aquela habilitada a criar, adquirir, interpretar, transformar e reter conhecimento e,
propositadamente, modificar seu comportamento para refletir novos conhecimentos
e insights™.

Segundo pesquisa publicada na revista Information Strategy Online apud
TEIXEIRA (2001), 73% dos gerentes e executivos de empresas européias enxergam
a gestdo do conhecimento como sendo "uma colecdo de processos que governa a
criacdo, disseminacdo e utilizacdo do conhecimento para atingir plenamente os
objetivos da organizacdo”, enquanto que 89% dos entrevistados acreditam que o
conhecimento é a chave para o poder nos negocios. As areas criticas apontadas pelos
executivos europeus sdo: preferéncias e necessidades dos clientes, desempenho da
companhia, concorréncia, aplicagbes de tecnologia, uso da informagéo existente,
setores e nichos de mercado e regulamentacdes externas.

Ainda segundo a pesquisa da Information Strategy Online, os aspectos
principais da Gestdo do Conhecimento, na visdo dos executivos europeus
entrevistados, sdo o:

v Compartilhamento na organiza¢ao;

v" Atualizacdo do conteldo;

v" Processamento e aplicacao para algum beneficio organizacional;

v" Procura do conhecimento interno;

v Aquisi¢do no meio externo;



22

v' Reutilizagdo;
v" Criagdo de novos conhecimentos;

v Compartilhamento com a comunidade externa a empresa.

2.4. A Criacéo e o Registro do Conhecimento

A grande competitividade do mundo moderno obriga as empresas a terem uma
grande capacidade de aprender, sendo assim, o aprendizado adquirido na primeira
execucdo de uma nova atividade deve ser proliferado para toda a empresa e ndo ficar
restrito as pessoas ou somente ao grupo participante.

A funcdo da organizacdo no processo de criagdo do conhecimento, segundo
NONAKA & TAKEUCHI (1995), é fornecer o contexto apropriado para facilitar as
atividades em grupo e criar e acumular o conhecimento em nivel individual, para isto
é importante a existéncia de cinco condi¢fes em nivel da organizacéo, séo elas:

1. Intencéo:
Todo processo de fluxo e disseminagdo do conhecimento deve estar
associado & intengdo organizacional, as suas aspiragdes, metas e objetivos
estratégicos.

2. Autonomia:
A autonomia aumenta as possibilidades de os individuos se motivarem a
criar novos conhecimentos, pois eles préprios irdo estabelecer limites as
suas tarefas.

3. Flutuagéo e Caos Criativo:
Fatores que estimulam a interagdo entre a organizacdo e o ambiente
externo. Abertura quanto aos fatos externos ocorridos e simulagdo de
uma situacao de crise com o objetivo de buscar acdes criativas.

4. Redundéncia:
Refere-se a superposicdo proposital de informacGes sobre as atividades
da empresa, de forma que todos os membros da organizacdo tomem
conhecimento delas.
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5. Variedade de Requisitos:
Enfrentar os inimeros desafios ambientais existentes. A organizagdo
deve garantir 0 acesso rapido a mais ampla gama de informacdes

necessarias com o0 menor nimero de etapas possiveis.

Também é necessario combater o que DAVENPORT & PRUSAK (1998)
chamam de “Cultura Nacional de Individualismo Possessivo”. Além disso, em um
ambiente de alta competitividade, o ciclo de inovagdo tem que ser cada vez menor.
Para isto € necessario ter pessoas cCriativas nesse processo e equipes
multidisciplinares. A empresa precisa desenvolver produtos baratos, competitivos e
de necessidade para 0 mercado, tendo que arriscar cada vez mais, mas com riscos
menores a cada instante.

Para NONAKA & TAKEUCHI (1995), quando uma organizagdo inova, ela
processa informacdes de fora para dentro, com o intuito de resolver os problemas
existentes e se adaptar ao ambiente atual, que é de constante transformacdo, e
também cria novos conhecimentos e informacdes, de dentro para fora, a fim de
redefinir tanto os problemas quanto as solucdes e, neste processo, recriar seu meio.

A capacidade de adaptacdo de uma empresa a todo este ambiente é baseada,
basicamente, em dois fatores; o primeiro no fato de possuir recursos e capacidades
multidisciplinares e o segundo quanto a abertura a mudangas e conseqliente
capacidade de absorgéo.

DAVENPORT (2001) acredita que, muitas vezes, o sucesso pode levar a falta
de disposicdo da empresa em se adaptar, de reconhecer novos desafios e de
responder a eles através da geracdo de conhecimento novo. Sendo assim, a auséncia
do estimulo de uma crise, ou de um periodo de grande tensdo, torna a maioria das
organizacOes e das pessoas incapazes de mudar os habitos e atitudes, por isso uma
sensacdo de crise antes de sua ocorréncia, propriamente dita, pode ser a mola
propulsora para a evolucdo de um sistema de inovagdo, o que ja foi citado
conceituado anteriormente como sendo o caos criativo. Este fato aliado a necessidade
de se colocar o conhecimento aprendido ao alcance da corporagdo passa a ser
condicéo de sobrevivéncia. As informagdes devem estar a disposicéo, ser acessiveis a

todo 0 momento por qualquer pessoa e em qualquer atividade de um processo, sendo
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que, muitas vezes, limitar-se a localizar quem tem e estimular a interacdo € uma
medida mais eficiente do que tentar aprender e codificar aquele conhecimento por
meio eletrdnico.

A finalidade do registro é colocar o conhecimento em formato utilizavel para
que, a partir dai, a empresa possa mensurar sua possivel utilizacdo.

O resgate do conhecimento explicito se consegue através da codificacdo deste
por meio de relatorios, documentos e procedimento prescritivos. Todas as atividades
e processos funcionais podem ser escritos de maneira clara e de fécil entendimento
para que sejam utilizados pelos demais profissionais da empresa. No entanto, néo
basta tornar disponivel o conhecimento explicito em forma de relatérios, ele precisa
ser avaliado e tornado acessivel a pessoas que possam fazer algo com ele e beneficiar
a organizagéo.

J& o conhecimento técito, por se encontrar exclusivamente na cabega das
pessoas, compreende um processo mais complexo para a sua captura exigindo
intenso contato pessoal. A transferéncia deste para as demais pessoas da organizagdo
s0 se faz possivel por meio de contatos face a face, conversas informais, pois quando
as pessoas conversam, elas trocam informacdes e, muitas vezes, experiéncias, que
ficam dentro da empresa, e por fim o uso de narrativas (histérias e depoimentos).
As proprias conversas face a face podem ser incentivadas com a mudanga de layout,
a partir do uso de divisérias mais baixas e salas sem portas que ajudam a maior
visibilidade entre os funcionarios, e com a criacdo de areas de relaxamento,
descontracéo e bate-papo na propria empresa, onde as pessoas se relinem para assistir
a televisdo, praticar alguns jogos, entre outras coisas. Estas atitudes servem para
deixar o clima mais ameno e amigavel, tornando-o propicio para trabalhos em grupo,
e essencialmente para a transferéncia de conhecimento. Reunir pessoas com
experiéncias e conhecimentos diferentes também €é uma condicdo necessaria a
criagdo do conhecimento, pois, neste caso, o grupo nao partilha de solu¢ées comuns,
0 que estimula o desenvolvimento de novas idéias e o rompimento de velhas
premissas e formas de trabalho.

Segundo DAVENPORT & PRUSAK (1998), pesquisas mostram que cerca de
2/3 do conhecimento adquirido pelas pessoas ocorre através de reunides face a face

ou conversas telefénicas e apenas 1/3 através de documentos e relatérios. Também
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convém ressaltar a impossibilidade de se reproduzir uma experiéncia tacita em um
documento; tente explicar, por exemplo, em detalhe, como nadar ou andar de
bicicleta.

Outra grande fonte de conhecimento é a intui¢do. Ao contrério do que se pensa,
a intuicdo nada mais é que uma expertise comprimida, isto €, quando aprendemos
completamente os passos a serem dados, eles acontecem automaticamente sem o
pensamento consciente e, portanto, em alta velocidade.

Para as empresas que costumam utilizar consultores, os trabalhos
desenvolvidos por eles também devem ser codificados de forma estruturada, pois 0s
consultores ndo devem se limitar simplesmente a resolver um determinado problema,
motivo pelo qual foram contratados, mas também registrar os esclarecimentos

necessarios para que este ndo volte a se repetir.

2.5. Mapeamento do Conhecimento

Para tornar possivel todo este processo de utilizacdo do conhecimento da
empresa, obviamente se faz necessaria a localizacdo das fontes deste conhecimento,
0 que ¢ feito através do mapeamento das competéncias. Somente através deste é
possivel identificar os especialistas, pessoas com profundo conhecimento de um dado
assunto, e localizar o acervo prescritivo da empresa.

Mais importante que importar experiéncias bem-sucedidas externamente é
localizar as ilhas de eficiéncia internas e promover a disseminacdo das boas praticas
(estimular o benchmark interno). O mapeamento destas competéncias facilita a
localizacdo dos detentores de conhecimento, agilizando sua disseminagdo e a
formacé&o de times de trabalhos para novos projetos.

O mapa do conhecimento indica aonde ir quando se necessitar de
conhecimento, é um retrato daquilo que existe dentro da empresa, revela pontos
fortes a serem explorados e as lacunas a serem preenchidas. Cada funcionario tem
suas habilidades e competéncias mapeadas conforme o grau de conhecimento sobre
cada uma das areas de atuacdo da empresa. Este mapeamento pode ser obtido
inicialmente através de procura prévia por titulo dos cargos e escolaridade dos

funcionarios, uma analise de curriculos, através de pesquisas junto aos funcionarios
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sobre que conhecimento eles tém e onde obtém, e resultados / retornos obtidos por
cada unidade de negécio da empresa. Estas pesquisas, por si so, ja servem para
ajudar os funcionarios a analisar o conhecimento de que precisam para fazer seus
préprios trabalhos.

Ndo se pode esquecer, no entanto, que conhecimento e talento ndo sdo
sindbnimos de formacdo académica. Sendo assim, ha grandes inconvenientes ao se
ignorar o conhecimento vindo dos cargos hierarquicos mais baixos. O conhecimento
pode estar em qualquer lugar na empresa, 0 que exige a sua procura em todos 0s
lugares, independentemente da area e da capacitagéo explicita dos funcionarios.

Um ponto de atencéo, de muita importancia, a ser considerado neste processo é
a participacéo da area de recursos humanos da empresa, que teve exercer uma fungéo
extremamente técnica na conducéo deste processo. Uma vez que, conforme levantou
TERRA (2000), mudam-se as expectativas da empresa com relagdo & qualificacdo
dos empregados mais baixos na hierarquia e com relacdo ao papel da geréncias, pois
se espera que os empregados sejam muito mais qualificados e que a geréncia seja
capaz de comunicar as estratégias da empresa para eles.

Outro fato diz respeito a avaliacdo dos niveis de competéncia dos
colaboradores da organizagdo que deve ser objetiva, baseada em critérios claros e
facilmente mensuraveis. A subjetividade pode condenar totalmente qualquer projeto
de gestdo do conhecimento. Também é um ponto de atencéo o processo de selecdo de
novos funcionarios, que deve se basear nos intentos estratégicos da organizacao e nas
areas cujo conhecimento € deficiente.

Além deste mapeamento, faz-se necessaria uma gestdo participativa das
informagBes e dos conhecimentos que permita uma visualizacdo e atualizagdo
imediatas das competéncias da empresa, isto &, um balanco permanente do know-how
da empresa e incentivo no processo de auto-informagéo. E importante considerarmos
a existéncia de uma érea/departamento que tenha especial atengdo nesta gestdo das
competéncias e conhecimentos alinhados aos intentos estratégicos definidos pela
organizacdo como um todo. Esta area deve conter estreito contato com as areas de

gerenciamento de recursos humanos e de tecnologia da informacao.
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2.6. Disseminacao do Conhecimento na Organizacéao

Existem algumas resisténcias béasicas nos funcionéarios e dificuldades de
percepcdo dos executivos, que devem ser mudadas, para a implementacdo do
gerenciamento do conhecimento. A principal delas refere-se a questdo que associa o
conhecimento ao poder, pois sempre se considerou que aquele que possuia o
conhecimento tinha o poder, e que este iria ‘garantir’ sua sobrevivéncia na
organizagdo. Acabou o paradigma da escassez e da abundancia, onde quanto mais
escasso 0 bem, maior o seu valor. Hoje, com o uso das redes, quanto mais abundante
um produto, maior o seu valor, podemos adotar o exemplo do aparelho de fax ou de
telefone que sozinhos ndo possuiam valor algum, s6 passaram a ser essenciais a
medida que mais e mais pessoas passaram a possui-los.

Esta grande barreira a disseminacdo do conhecimento deve-se a este ambiente
em que as pessoas resistem em transmitir o que sabem, por acreditar que seus
conhecimentos sdo suas garantias de emprego. Como convencé-las sobre a
importancia da disseminagdo do conhecimento aos demais colegas de trabalho? Sera
que o simples estabelecimento de um plano de incentivos resolveria tal dificuldade?

Os funcionérios de uma organizagao devem saber que além do conhecimento
ha inimeros outros valores que definem e “garantem” suas condi¢fes no mercado,
entre eles podemos citar a perseveranca, ambicdo, energia, intuicdo, capacidade de
planejamento, ego e sorte.

DAVENPORT & PRUSAK (1998) levantaram alguns problemas relacionados

a transferéncia do conhecimento:

v’ Falta de confianca mutua entre os colaboradores e com a organizacao,
por ndo saber claramente o objetivo da transferéncia daquele
conhecimento. A construcdo de um relacionamento e confianca mutua
através de reunides face a face resolveria este atrito.

v' As pessoas ndo podem compartilhar o conhecimento se ndo falam a
mesma lingua e possuem diferentes culturas, vocabularios e quadros de

referéncia, o que faz necessario o estabelecimento de um consenso
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através de educacdo, discussdo, publicacles, trabalhos em equipe e
rodizios de funcgoes.

v Falta de tempo e de locais de encontro e idéia estreita de trabalho
produtivo evidenciam a necessidade de criagdo de tempo e locais para
transferéncias do conhecimento com eventos tais como: feiras, salas de
bate-papo e relatos de conferéncias.

v A falta de estimulo aos possuidores do conhecimento resultante de nédo
haver uma avaliacdo de desempenho nem o oferecimento de incentivos
baseados no compartilhamento.

v’ Falta de capacidade de absorcdo de conhecimentos, pois ndo se propicia
tempo para a aprendizagem dos funcionarios, nem preparo para que se
tornem mais flexiveis em suas competéncias. As contratagcbes dos
funcionarios podem ser baseadas na capacidade de abertura a novas
idéias.

v" Crenga de que o conhecimento é prerrogativa de determinados grupos,
sindrome do “ndo inventados aqui”, muitas vezes s6 se aceita 0
conhecimento a partir de determinado nivel hierarquico da empresa,
esquecendo—se de que a qualidade das idéias é mais importante que o
cargo fonte.

v" Intolerancia com erros ou necessidades de ajuda quebrando o cunho
criativo por ‘medo’ do fracasso. Normalmente quando se assume o
desconhecimento sobre algum assunto, hd uma suposta perda de status

por néo se saber tudo.

Um dos desafios da Gestdo do Conhecimento é assegurar que compartilhar o
conhecimento seja mais lucrativo do que enclausura-lo (se conhecimento € poder,
segue-se que quem possui conhecimento tem um poder que se pode dissipar se for
compartilhado com outras pessoas). Para se chegar a este fim, é importantissima a
estruturacao de um eficiente processo de transferéncia do conhecimento.

Segundo DAVENPORT & PRUSAK (1998), existem de forma natural 3

maneiras de se transmitir o conhecimento, sao elas:
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v" Reciprocidade: quando se passa 0 conhecimento a uma pessoa, sabendo
que ela poderé algum dia passar algo de seu interesse.

v Reputacdo: quando ha o interesse de se mostrar como um bom vendedor
para ser um comprador mais eficaz.

v Altruismo: quando a pessoa gosta realmente de ajudar sem exigir nada

em troca.

Apesar disto, devemos considerar a necessidade de haver um estimulo para
efetuar esta transferéncia. E importante haver provas diretas de que os funcionarios
estdo compartilhando o conhecimento, sendo reconhecidos, promovidos e
recompensados. Isto pode ser feito através de analise dos documentos, oriundos do
conhecimento explicito codificado e de programas de encontro de profissionais
seniores com trainees e profissionais juniores que servem para transferéncia do
conhecimento técito, quando os novos profissionais podem notar sinais sutis, a partir
das experiéncias vividas, e absorver conhecimentos préaticos (“dicas”).

Mas o préprio sistema de recompensa e reconhecimento deve ser, tanto quanto
o conhecimento, compartilhado. Se até agora o que mais se falou foi sobre o fim da
postura individualista, devemos considerar isto também no momento de estimular.
Sendo assim, as premiagGes devem envolver ndo somente incentivos ao
desenvolvimento individual como ao coletivo. Sistemas de premiacdo
individualizados desmotivam o trabalho em grupo, o que é fatal para o aprendizado
coletivo.

Agora quando se fala em premiacdo, ndo se estd considerando apenas a
financeira, mas também toda aquela iniciativa da empresa que permita ao funcionario
se capacitar cada vez mais. Cursos especificos na &rea de atuacdo do funcionario ou,
até mesmo, cursos comportamentais, que possam auxiliar na formagdo pessoal e
profissional, tendem a ter grande aceitacdo e servem para quebrar o mito de que as
pessoas trabalham essencialmente por dinheiro.

O estimulo a rotatividade de funcdes entre os funcionarios, o job rotation,
permite a formagdo de equipes multidisciplinares facilitando tanto o

compartilhamento do conhecimento como o maior comprometimento do corpo de
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funcionarios com a organizacdo, visto que cada um “passard a calgar o sapato do
outro”.

Outras iniciativas consistem na criacdo de repositorios das solugdes
encontradas para problemas freqlientes com indicagdo dos respectivos responsaveis
por cada uma delas, e a organizacdo de eventos, tais como feiras do conhecimento e
semindrios, onde as diversas areas da organizacdo podem apresentar seus projetos e
conhecimentos adquiridos. Tais propostas permitem a troca de informacfes atraves
de conversas entre os funcionarios da empresa. Muitas vezes, pequenas iniciativas
podem gerar grandes resultados, sendo assim, até mesmo a criagdo de uma lista
telefénica da empresa, indexada, ndo por nome, mas por tipo de conhecimento, seria
de grande valor.

As conversas informais / face a face sdo outras maneiras de compartilhamento
do conhecimento técito. Isto ocorre quando as pessoas se encontram para discutir 0s
problemas e compartilhar idéias sobre como resolvé-los. Deve-se permitir que
pessoas possuidoras de conhecimento conversem umas com as outras, sem tentar
captar nem tabular seu conhecimento de maneira formal, deixando apenas a conversa
fluir naturalmente.

A disponibilidade de tempo para aprender e pensar pode ser um dos medidores
da empresa voltada para o conhecimento. Muitas vezes 0s gerentes ndo véem com
bons olhos um funcionéario que, “em vez de trabalhar”, passam parte do expediente
lendo um livro ou uma revista. Deve-se considerar que uma empresa voltada para o
conhecimento é aquela que aprende através do aprendizado de seus funcionarios.
Este pode ser feito de maneira informal, através de leituras, por exemplo, ou de
maneira mais estruturada em cursos de graduacéo, pos-graduacao e eventos pontuais,
tais como palestras, seminarios, convencdes e feiras.

E importante a criacdo de uma cultura na qual as pessoas estdo aprendendo,
crescendo e se desenvolvendo, pois esta legitimard o relacionamento entre 0s
colaboradores e a organizacdo e por fim fard com que o compartilhamento seja a
mola mestra desta, pois como foi considerado por COVEY (2000), quando o
colaborador compartilha o que aprende, ele se compromete socialmente em aplica-lo
e, mais ainda, quando ele sabe que tem que ensinar o que aprende, ele aprende

melhor e mais rapido.
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Outra linha a ser adotada passa pela criagdo de um Centro de Conhecimento
cujo objetivo maior é o de modernizar o atual conceito de biblioteca. Hoje ao
falarmos das bibliotecarias imaginamos uma senhora que preenche uma série de
fichinhas, através das quais controla a entrada e saida de livros e revistas. Na verdade
a funcdo das bibliotecarias é colocar em contato compradores e vendedores de
conhecimento. Exemplo disto ocorre quando ao procurarmos algum livro sobre
determinado assunto, a bibliotecaria nos informa que tal sicrano de outra area
também tem realizado pesquisas sobre este assunto, agindo desta maneira, a
bibliotecdria assume a funcdo de corretora do conhecimento. Nestes Centros de
Conhecimento as bibliotecérias afastam-se da rotina de pegar informacdes que 0s
usuérios sabiam que existiam, mas que ndo conseguiam achar, e passam a estimular
0s usuérios a utilizar os bancos de dados que contém informacBes sobre as
competéncias e respectivos especialistas o que permite a captacéo e localizagdo do

conhecimento.

2.7. Infra-Estrutura Tecnoldgica

Como ja foi possivel observar as organizagBes que possuem como foco o
conhecimento necessitam adotar novas formas de atuagdo e para isto é essencial o
desenvolvimento de tecnologias que permitam captar, acessar e distribuir
informagdes e conhecimentos pertinentes a este contexto.

Para TEIXEIRA (2001), a Gestdo do Conhecimento, sob o ponto de vista
académico, € um campo novo na confluéncia entre teoria da organizacdo, estratégia
gerencial e sistemas de informacgdo, sendo comum encontrarmos, na literatura
especializada, as questdes de gestdo do conhecimento associadas a organizagdes do
aprendizado, reengenharia de processos, corporacdes virtuais, novas formas de
organizacdo, educagdo para o trabalho, criatividade, inovacdo e tecnologia da
informacaéo.

Para PRAHALAD & KRISHNAN (1999) a tecnologia da informacdo tem se
tornado o centro nervoso das empresas, um fator estratégico de competitividade e de

sobrevivéncia das organizacGes. Para MOURA (1999) a utilizacdo das ferramentas
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de T.I. de forma adequada e alinhada a estratégia de negdcios tem como objetivo
aumentar a competitividade da empresa.

Diante de tais fatos observa-se ainda mais a importancia da tecnologia da
informacdo para dar suporte a gestdo do conhecimento nas organizagdes. Entende-se
que a tecnologia possa alavancar os processos de conversdao do conhecimento -
socializagdo, externalizagdo, combinacdo e internalizagéo, a partir do momento que
permite a gestdo do conhecimento ndo apenas dentro da organiza¢do como também
fora de seus limites fisicos. No entanto sua aplicagdo deve estar integrada a estrutura
organizacional e contar com a participagdo de todos os seus colaboradores.

Segundo TEIXEIRA (2001), a Tecnologia da Informacdo tem um papel
fundamental que muitas vezes, no entanto, tem sido subestimado e até mesmo
ignorado pela maioria das empresas. O grande objetivo da area de T.. € identificar,
encontrar e/ou desenvolver e ainda implementar tecnologias e sistemas de
informagdo que apdiem a comunicacdo empresarial e a troca de idéias e experiéncias,
que facilitem e incentivem as pessoas a Se unir, a participar, a tomar parte em grupos,
e a se renovar em redes informais. A T.l. precisa dar meios para que se formem
comunidades de trabalho, e ndo apenas para que as pessoas Se comuniguem
burocraticamente. Para atingir estes objetivos é preciso atentar para trés aspectos:

v' As estratégias para desenvolvimento do conhecimento devem ser focadas
na criacdo de mecanismos que permitam aos profissionais manter contato
e ndo apenas na captura e disseminacdo centralizada de informagdo. A
T.1. deve ser usada para facilitar a troca de experiéncias e o trabalho em
conjunto e também para mapear e acompanhar a participagdo de cada
um.

v Os esforcos e iniciativas de T.l. para a formacdo de comunidades de
trabalho na organizagdo devem ser acompanhados por indicadores
objetivos amplamente divulgados. O desenvolvimento de sistemas de
suporte ao conhecimento deve estar claramente vinculado aos resultados
globais das areas de negdcio.

v As ferramentas tecnoldgicas de suporte ao conhecimento devem ser

flexiveis e féaceis de usar, dando a maior autonomia possivel aos
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membros das comunidades de trabalho, com um minimo de interferéncia

daareade T.I.

Para TERRA (2000), sdo evidentes os casos de sucesso de empresas que deram
saltos significativos na sua competitividade a partir do uso de ferramentas de T.I., no
entanto sua utilizacdo, apesar de ser necesséaria, ndo é suficiente. Os grandes
beneficios oriundos destas tecnologias estdo relacionados ao maior grau de
conectividade entre as pessoas, maior disseminacdo das informacGes ao longo dos
varios niveis hierarquicos, bem como com os parceiros comerciais, fornecedores e
clientes. Estas ferramentas de tecnologia da informagao podem ser divididas em trés
grupos:

1. Repositério de Materiais de Referéncia: conhecimentos explicitos que
podem ser facilmente acessados e que evita duplicagdes de esforgos;

2. Expertise Maps: banco de dados com listas e descricdes das
competéncias de individuos de dentro e de fora das organizagdes.
Facilidade para compartilhamento de conhecimento tacito ao permitir
que as pessoas se localizem mais rapidamente e estabelecam o devido
contato pessoal;

3. Just-in-Time Knowledge: ferramentas que reduzem as barreiras de tempo

e distancia no acesso ao conhecimento.

No entanto, a variedade de recursos tecnolOgicos existentes ndo garante
resultados eficazes na utilizacdo de uma tecnologia na gestdo do conhecimento. Para
DAVENPORT & PRUSAK (1998) se um projeto apresentar cerca de um terco do
total de recursos de tempo e dinheiro gastos em tecnologia ele torna-se um projeto de
tecnologia da informagdo e ndo um projeto voltado para o conhecimento.

Cabe aos dirigentes das organizagdes criarem meios que permitam a obtencgéo e
a disponibilidade da informacdo e do conhecimento, fato possivel com a utilizacao de
novas tecnologias o que implica diretamente no aumento de investimentos nesta area.
Mas sO isto ndo basta, a organizacdo sO estard realmente voltada para o
conhecimento quando esta busca pela informacdo estiver associada a um contexto

adequado baseado no seu valor por si s6 e ndo apenas para automatizar atividades.
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Ha o entendimento que pessoas e tecnologias quando aliadas a um proposito
maior do que a simples informatizacdo, podem transformar as informacGes em
conhecimento, os sonhos em idéias e insights em acdes empresariais de sucesso,
dentro de um espirito empresarial participativo e gerador de resultados.

Para atingir a total eficacia no uso destas tecnologias, o ser humano é um fator
tdo importante neste processo, que DAVENPORT & PRUSAK (1998) diferenciam
estas tecnologias de acordo com a interferéncia deste:

v" Tecnologia de Informag&o: as que sdo processadas em grandes volumes e
por computadores, sem a necessidade da intervengdo humana;
v’ Tecnologia do Conhecimento: as que sdo usadas de forma interativa e

interativa por seus USUArios.

Devida esta interferéncia ser tdo relevante e por considerar muito importante as
interacOes dentro e fora da organizagdo, as redes de computadores podem ser
apontadas como sendo uma tecnologia adequada para a gestdo do conhecimento,
ainda mais pela forte influéncia que exerce sobre o fluxo de informagdes e
conhecimento na organizago.

De forma simples e técnica podemos definir a rede de computadores como
sendo um conjunto de meios de comunicacdes, dispositivos e softwares necessarios
para conectar dois ou mais sistemas ou dispositivos de computador. Ela permite a
existéncia de uma infra-estrutura para a troca de informacdes e conhecimentos o que
abre possibilidades para existéncia de aplicacdes da gestdo do conhecimento
mediante a utilizacdo desta tecnologia pelas pessoas. Os recursos de groupware,
correio eletronico e internet sdo apenas alguns exemplos de possibilitam o
compartilhamento de conhecimentos a distancia e divulgacao de informacGes.

Para PEREIRA (2002) uma grande preocupagdo com a utilizacdo das
tecnologias de rede na gestdo do conhecimento diz respeito a codificacdo deste
conhecimento e a utilizacdo de codigos, sinais e tecnologias inadequadas e
incompativeis entre os atores envolvidos. Como DAVENPORT & PRUSAK (1998)
comentaram, as redes favorecem a formacéo de uma infra-estrutura apropriada para a

tramitacdo do conhecimento e a criacdo de mercados virtuais de conhecimento.
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Sendo assim € importante ressaltar a importancia de avaliar de forma constante
a tecnologia de redes utilizada na organizagdo para que seja possivel a transmisséo
adequada daquilo que se deseja, a forma como sera transmitida e os efeitos disto no
fluxo de trabalho existente. Mas quando falamos de rede ndo se pode deixar de
ressaltar a maior delas, a internet.

Com utilizag&o inicial voltada para a tramitacdo de informagdes relacionadas a
assuntos militares e académicos, a internet teve seu grande “boom”, no ambiente
empresarial, iniciado na década de 90. Devido ao baixo custo dos computadores e da
necessidade, cada vez mais crescente, na obtencdo de conhecimentos e informagdes,
grande por parte das organizagbes comegou a vé-la como um grande meio capaz de
manté-las competitivas.

A internet pode ser considerada como sendo uma forma de interagdo com os
clientes na busca de melhor entendimento de suas necessidades. Através de home-
pages, as organizagdes podem, ndo apenas comercializar seus produtos, como
também realizar pesquisas de opinido sobre eles, o que enfatiza o conceito de
melhoria continua. Para FIGUEIREDO (2002), saindo destes objetivos iniciais, 0s
websites também devem valorizar os ativos intelectuais da empresa, criando
contextos para sua oferta, exibindo sua capacidade de criacéo de valor, aumentando o
entendimento e a percepc¢do destes valores pelos compradores atuais e potenciais.
Também deve ser considerada a captacdo de novas demandas e oportunidades para
aplicacdo de conhecimento, necessidades e expectativas do mercado em geral.

Para a gestdo do conhecimento em si, a Internet possui grande importancia
quanto a captacdo, 0 armazenamento e principalmente a difusdo dos conhecimentos,
ainda mais pelo seu grande potencial de incrementar a interagdo dos individuos nas
organizagdes, o que também colabora para a criagdo do conhecimento. Agora,
exatamente pelo fato de possibilitar o armazenamento de grande quantidade de
informacdes e conhecimentos a Internet gera a necessidade da existéncia de alguns
“bibliotecarios” com notoriedade suficiente para identificar o material que possui
relevancia e qualidade.

Outra ferramenta importante que a Internet disponibiliza sdo os grupos de

discussOes, a partir desta interatividade as pessoas obtém informages, esclarecem
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duvidas on-line, aprendem em grupo através de questionamentos o que auxilia o
desenvolvimento de novos conhecimentos para a organizacao.

A partir deste entendimento da relevancia do papel da Internet nas
organizacgdes, podemos destacar algumas aplicacdes especificas voltadas a gestéo do
conhecimento:

v’ Péginas amarelas: Banco de dados on-line com a lista de pessoas e 0
respectivo conhecimento de seu dominio. Tem como grande objetivo a
localizagdo dos conhecimentos na empresa e visualizagdo de eventuais
lacunas existentes;

v Repositorios de Conhecimento: Coletanea de conhecimentos explicitos
existentes na organizacdo em formato de documentos, relat6rios técnicos
dentre outros;

v" Intranet: SolugBes de redes privadas que permitem o gerenciamento de
informacdes e conhecimentos a organizagdo por meio de processos e
protocolos na internet. A intranet possibilita maior aproveitamento da
inteligéncia da empresa, permitindo que os colaboradores criem, acessem
e distribuam informacdes e conhecimentos de forma eficaz;

v’ Extranet: Pode ser considerada como uma aplicacdo de internet que
integra a organizacdo e seus membros aos clientes e fornecedores.
Atualmente as ferramentas de colaboracdo tém sido um grande exemplo

de aplicacdo utilizando o conceito de extranet.

Todas estas aplicagbes e tecnologias desenvolvidas tém como principal
objetivo a obtencdo de informacdes e conhecimentos que possam ser efetivamente
utilizados nos diversos processos e atividades da organizacdo. Caso este propdsito
ndo seja atendido, a utilizacdo destas comecam a ser questionadas, chegando, até
mesmo, a serem abandonadas. O que se Vvé, atualmente, nas organizacGes € uma
enorme quantidade de dados que por ndo serem interpretados e nem estarem
associados a nenhum contexto na organizacdo ndo sao utilizados e nem
proporcionam informagdes relevantes para a tomada de decisbes empresariais. Tal
fato gera frustracdes e descrédito quanto a utilizacdo das tecnologias de informacéo

em geral.



37

A utilizagdo das T.I. para a gestdo do conhecimento esta justamente associada
ao objetivo de “criar novo conhecimento, dissemina-lo na organizacéo e incorpora-lo
as atividades, servicos e produtos da organizacdo”. O grupo Delphi apud
BRASILIENSE (2002) agrupou as fases de gerenciamento do conhecimento da
seguinte forma:

v" Intermediagdo: a transferéncia de conhecimento entre seus detentores e
usuérios. Essa intermediacdo pode ser feita por meio de intranets,
groupwares, ferramentas de pesquisa, workflow e até de forma verbal;

v' Externalizacdo: a transferéncia do conhecimento da mente de alguém
para um repositério da forma mais eficiente possivel. Para tanto podem
ser usadas ferramentas de workflow (alguém definindo uma forma de
trabalho), gerenciamento de imagens de documentos, gerenciamento de
documentos e pesquisa para a sua classificagéo;

v Internalizacdo: a extracdo do conhecimento do repositorio e o uso de
filtros para obter o de maior relevancia para 0s usuarios. Ferramental de
data warehouse e de pesquisa fazem parte desse grupo;

v' Tomadas de decisdo: a funcionalidade de sistemas em tomarem decisdes
sobre 0 conhecimento existente. E a aplicacdo da tecnologia sobre o
conhecimento obtido nas trés etapas anteriores. Para isso, utilizam-se de

sistemas especialistas/inteligéncia artificial.

Independentemente de suas caracteristicas e qualidades, devemos estar cientes
que nenhuma ferramenta de tecnologia da informagdo atendera todas as nossas
necessidades. O gerenciamento do conhecimento ndo se é obtido a partir do uso de
uma determinada tecnologia por si s6, e sim a partir da utilizacdo de uma série de
tecnologias de forma compartilhada e conciliada as atividades exercidas pela
organizacdo bem como com a existéncia de uma estrutura organizacional voltada
para 0 conhecimento. Deve ser evitado o que acredita SENGE (2000), o fato das
empresas, em geral, estarem usando a tecnologia da informacdo para administrar
conhecimento. Este nivel de administracdo através, simplesmente das T.l. ndo passa
de uma forma de controlar os funcionéarios e ndo de proporcionar condi¢fes para o

desenvolvimento de novas habilidades.
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A tecnologia possui um papel de facilitar fortemente a criagdo, registro e
disseminacdo do conhecimento ao permitir que todos na organizagdo possam fazer
parte deste processo em qualquer instante e independente de sua localiza¢do. De
qualquer maneira, o investimento nela é necessario mas ndo suficiente para gerir

devidamente o conhecimento da empresa.

2.8. Eficiéncia na Gestdao do Conhecimento

N&o é possivel deixar de considerar a necessidade de apoio a todas estas
iniciativas, e até mesmo da participacdo dos funcionérios mais influentes da
organizacdo. Sem o comprometimento da alta direcdo da organizacdo, todo e
qualquer projeto esta fadado ao fracasso. O principal executivo da empresa tem que
“comprar” a idéia, pois a implantacdo de um sistema de gerenciamento do
conhecimento exige mudangas organizacionais e estratégicas, e se estas ndo
estiverem alinhadas no alto escaldo da empresa ndo terdo efeitos praticos.

Depois deste entendimento o maior desafio sera trabalhar a cultura dos
funcionérios, para que eles se convencam da necessidade da adog¢do de um modelo
estratégico de gerenciamento do conhecimento, ndo apenas para garantir seus
empregos, mas com 0 objetivo de manter a empresa numa boa posi¢do no mercado.

Quando ¢ considerada como responsabilidade da alta administragdo este novo
perfil de empresa voltada para o conhecimento, deve-se enfatizar a importancia do
desenvolvimento de uma estrutura organizacional voltada para o conhecimento que
aceite a captacdo, compartilhamento e disseminagdo de maneiras formal, para o
conhecimento explicito, e informal, no conhecimento técito. Esta organizacdo deve
definir claramente as competéncias e atribuigdes de cada uma das areas e respectivos
cargos, premiando os funcionarios segundo suas habilidades e qualidade no
cumprimento de suas atividades. Os funcionarios devem utilizar a criatividade e sua
capacidade de aprender como maneiras de resolver seus problemas e ndo se
limitarem ao cumprimento de procedimentos e normas, 0 que pode resultar na
“famigerada” burocracia.

Para isto, segundo NONAKA & TAKEUCHI (1995), os gerentes de nivel

médio desempenham um papel essencial, funcionando como “engenheiros do
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conhecimento” dentro da empresa. Eles funcionam como facilitadores da criagéo do
conhecimento, envolvendo a alta administracdo e os funcionarios da linha de frente
em um processo gerencial chamado “middle-up-down”.

Cabe a alta administracdo fazer com que a empresa se mova do paradigma do
treinamento para o paradigma do aprendizado, conforme afirmacdo de TERRA
(2000). O paradigma do treinamento se baseia em programas formais de treinamento
voltados unicamente para as especialidades técnicas e funcionais que 0s cargos
exigem, utilizando para isto instrutores e profissionais internos e externos como
fontes de aprendizado.

Ja o paradigma do aprendizado, além de considerar os programas formais,
utiliza processos informais de captagéo, tais como aconselhamento e discussdo de
idéias, e se baseiam ndo apenas no escopo de suas fungdes, mas também em técnicas
gerenciais, comportamentais e estratégicas. Reconhece todos os profissionais da
empresa como fonte do conhecimento, dividindo entre a empresa e seus funcionarios
a responsabilidade pela capacitagdo das equipes de trabalho.

E de entendimento que as solugdes de gerenciamento do conhecimento devam
permitir que se tenham sempre as pessoas certas nos processos certos, no tempo
certo, produzindo seus projetos, com a reutilizacdo dos conhecimentos usados em
projetos similares, de forma transparente e com uma base de conhecimento
totalmente integrada e realimentada. Sendo como grande desafio deste trabalho a
operacionalizacdo de um sistema adequado para atingir este fim.

Estima-se que poucas empresas utilizam métodos bem definidos para medir o
retorno que a gestdo do conhecimento proporciona a uma organizagdo. O principal
motivo para isto decorre do fato de ndo existirem métodos tradicionais para este fim,
sendo assim os indicadores mais usados sdo as taxas de retencdo de clientes, 0
registro de novas patentes e a criacdo de praticas inovadoras de trabalho.

A ideal, e teoricamente mais eficiente, maneira de se medir o sucesso de um
gerenciamento do conhecimento € estabelecer correlagdo entre conhecimento e
desempenho financeiro. No entanto a maior preocupagdo no inicio de um projeto de
gestdo do conhecimento € manter o foco estratégico, sem cobrancas imediatas com
relacdo a retornos financeiros. Ao contrario dos estoques de materiais, de recursos

naturais e até mesmo de mao de obra, € muito dificil valorizar economicamente o



40

conhecimento. Sendo que uma das mais importantes caracteristicas do conhecimento
é o fato dele ser altamente reutilizavel e que quanto mais utilizado for, maior sera seu
valor.

Para SVEIBY (1998), a melhoria na medi¢do do conhecimento pode implicar
em melhoria no desempenho geral da empresa, mas a finalidade mais importante de
avaliar a forma pela qual se gerencia o conhecimento é a aprendizagem, conhecer
realmente a empresa e saber como ela funciona.

Podemos considerar os seguintes atributos para definir o sucesso na gestdo do
conhecimento:

v Crescimento dos recursos vinculados ao projeto de gestdo do
conhecimento, incluindo pessoal e orgamentos.

v" Crescimento no volume de contelido e de uso do conhecimento (por
exemplo, o numero de documentos ou de acesso aos repositdrios, ou de
participantes de projetos de bancos de dados de discussao).

v" Probabilidade de que o projeto se sustente na auséncia de um ou dois
individuos especificos, ou seja, o projeto é uma iniciativa organizacional,
ndo um projeto individual.

v' Familiaridade com os conceitos de conhecimento e gestdo do
conhecimento em toda a organizacéo.

v Alguma evidéncia de retorno financeiro, seja com relacdo a atividades da
gestdo do conhecimento em si (se ela for vista como um centro de lucros)
ou a organizagdo como um todo. Essa correlacdo ndo precisa ser

rigorosamente especificada pode ser apenas perceptiva.

As empresas precisam aumentar seus investimentos nos processos de selecéo
de novos funcionarios, na qualificacdo de seus profissionais, na implementacdo de
praticas gerenciais modernas voltadas para inovacdo de produtos e processos. Enfim
tomar atitudes estratégicas que a posicione como uma empresa do conhecimento em
sintonia com a competitividade existente no mercado de hoje. Esperam-se
funcionarios mais bem qualificados e que a alta administracdo seja capaz de

comunicar as estratégias da empresa com mais eficiéncia, de maneira que aqueles
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que estdo nos niveis hierdrquicos mais baixos tenham condigdes de tomar decisdes
alinhadas com a estratégia.

Séo considerados fatores que levam ao sucesso do projeto do conhecimento,
segundo DAVENPORT & PRUSAK (1998):

v Uma cultura orientada para o conhecimento: estimulos para que os
funcionérios captem, disseminem e compartilhem o conhecimento.

v Infra-estrutura técnica e organizacional: uso de tecnologias e
ferramentas de informatica de ultima geracéo.

v Apoio da alta geréncia: para alinhamento do projeto com os intentos
estratégicos da empresa.

v Vinculagdo ao valor econdmico ou setorial: percentual da receita da
empresa usada para a gestdo do conhecimento.

v Alguma orientacdo para processos: descricdo em detalhes das
providéncias relativas ao processo de gestdo do conhecimento.

v’ Clareza de visdo e linguagem: clareza de propdsito e de terminologia,
desde de treinamentos mais simples até profundas mudancas
organizacionais.

v' Elementos motivadores ndo triviais: uso de incentivos e formas de
motivacdo para os funcionéarios criarem, compartilharem e usarem o
conhecimento.

v' Algum nivel da estrutura do conhecimento: para o conhecimento
percorrer naturalmente e estreitamente junto as pessoas que a possuem.

v/ Multiplos canais para a transferéncia do conhecimento: passar o

conhecimento as demais areas da empresa de forma eficiente e rapida.

Sem duvida, é possivel considerar que o potencial de novas idéias surgidas do
estoque de conhecimento de qualquer empresa € infinito e isto fara com que as

organizacgdes saibam como fazer bem e rapida novas coisas.
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2.9. Cenério do Gestdo do Conhecimento na Construcéo Civil

Para continuarem a serem competitivas, as empresas de construgéo civil devem
ser capazes de desempenhar e agregar diversas atividades, tais como a incorporagéo e
desenvolvimento de neg6cios, gestdo de contratos e administragdo e manutencéo de
projetos. Para atingir este intento, as construtoras de hoje precisam aperfeicoar a
capacitacdo financeira e a gestdo administrativa e executiva da empresa.

Tal fato ocorre, principalmente, devido ao acirramento da competitividade
neste mercado, causado pela democratizacdo das tecnologias que passaram a estar
disponiveis a todas as empresas, 0 que evidenciou a necessidade de um diferencial de
mercado.

Este diferencial passa necessariamente pela melhoria dos sistemas de gestdo de
engenharia, de tecnologias e de projetos, que fazem parte da inteligéncia destas
empresas. Segundo consultor da Método Engenharia, esta organizacdo ja
desenvolveu sistemas de parceria com fornecedores e prestadores de servi¢co que séo
hoje os esqueletos base de suas estruturas. Mesmo estes sistemas sdo submetidos a
rigidos métodos de fiscalizacdo para a garantia da qualidade de acordo com o0s
padrdes definidos por cada uma destas organizagdes. Esta mudanca de enfoque fez
com que a Método focasse a capacitacao de seus profissionais da area técnica para a
obtencdo de uma postura diferenciada mais receptiva ao aprendizado, para que 0
fluxo do conhecimento entre todos os elos do processo produtivo, do operador ao
gerente de projeto, ocorra de uma maneira rapida e eficiente. O objetivo disto é o
desenvolvimento de produtos com maior valor agregado.

Segundo consultores da area da construcdo civil, o setor de construcdo é
tradicionalmente 0 mais atrasado em termos de gestdo empresarial com relacdo aos
outros segmentos produtivos, e que apenas agora as empresas deste ramo tém
percebido a importancia do know-how do conhecimento que € acumulado por seus
funcionarios, mas que normalmente se perde entre as diversas areas da empresa. E
muito freqliente em uma mesma empresa, duas ou mais equipes desenvolverem
atividades similares para solucionar problemas idénticos, isto ocorre principalmente
devido ao entendimento que ha sobre o conhecimento pertencer a cada um dos

funcionarios, sendo assim individual, e ndo a organizacgdo como um todo. Isto
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enfatiza, ainda mais, a necessidade da criacdo de técnicas para registrar e documentar
este conhecimento, o que pode acelerar e aperfeigoar 0s novos projetos.

Em reportagem de Rodrigues (2002), foi apresentado que a Setin, empresa
fortemente ligada a introdugdo de novas tecnologias, cada projeto/obra € tratado
como sendo uma nova histéria o que poderia ser evitado, pois é possivel pegar
atalhos e diminuir custos do retrabalho de raciocinio no desenvolvimento de novos
projetos. Para a Setin, o mercado, futuramente, sera dividido em empresas
especializadas na execucdo de servigos e outras focadas na coordenagdo do processo
construtivo, como um todo, e no desenvolvimento do negdcio.

E exatamente esta divisdo que fard as empresas de construcio, acostumadas,
basicamente em construir, terem que mudar de perfil sem perder suas caracteristicas
originais Ao deixar de executar diretamente o servigo, a preocupacdo destas
empresas passard a ser a gestdo das informagdes e o processo de acumulo de
conhecimento. Segundo o consultor Nilton Vargas relatou em reportagem feita a
Rodrigues (2002) esta mudanca de perfil acarretou um modelo de gestdo
caracterizado pela reducéo da hierarquia, onde a informacéo flui mais rapidamente e
que ha a democratizagdo das relagdes de trabalho, com compartilhamento das
responsabilidades e descentralizag&o do poder.

Segundo funcionérios da construtora Hocthief, a estrutura organizacional ja foi
reduzida, cabendo ao nivel gerencial o papel de levar as informacGes dos setores
operacionais até a alta administracdo, bem como os objetivos estratégicos da empresa
para as areas operacionais. Para cada projeto a ser desenvolvido pela empresa, é
criado um férum de discussdes com a participacdo de profissionais de varios setores
da empresa, com o objetivo de estudar melhorias a serem implementadas tanto na
etapa de planejamento como na fase de construgcdo propriamente dita. Cada
colaborador contribui com a sua expertise, tornando o seu conhecimento tatico
individual em corporativo. Com relacdo a terceirizacdo de suas atividades, a Hocthief
vai ainda mais longe, ha a intencdo de realocar todas as atividades que ndo tenham
foco na engenharia, sem que com isto a empresa ndo continue tendo a
responsabilidade pelo projeto como um todo, pois para o cliente 0 que importa é a
garantia de bom resultado do projeto. A razdo disto é focar sua capacitacdo e

desenvolvimento na gestdo da engenharia, que é onde se agrega valor ao produto.
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Para Rodrigues (2002), a comunicacdo é o elo fundamental desse perfil de
empresa e ocorre a0 mesmo tempo em que se ampliam os recursos produzidos pelas
novas ferramentas de comunicagdo como as redes de intranet e extranet. A
popularizacdo da web reduziu disténcias, substituiu a hora do cafezinho e
transformou o bate-papo virtual numa das marcas desse inicio de século. Uma vez
que isto ja faz parte da realidade, porque as empresas ndo aproveitam estas
ferramentas para melhorar seus resultados?

Uma das primeiras construtoras a responder esta pergunta foi a Norberto
Odebrecht, segundo seu corpo diretivo, desde a década de 90 havia o entendimento
que era necessario a reutilizacdo do conhecimento dos colaboradores, 0 que iniciou
um movimento para organizar as informagdes sobre idéias, métodos e praticas
inovadoras existentes na empresa. Este inicio consistiu no desenvolvimento de um
sistema de comunicagdo baseado em protocolos de internet, que resultou na criacéo
de uma rede de intranet que armazenava todas as informacdes aplicaveis a todo o
ciclo de neg6cios da empresa.

No entanto a empresa, logo, percebeu que armazenar informagdes para a
consulta ndo iria garantir sua disseminacdo, ainda mais depois da resisténcia dos
colaboradores em utilizar a intranet, o que havia sido desenvolvido era apenas um
enorme repositorio de dados. Para estudar as razdes do fracasso da rede de intranet
desenvolvida, a Odebrecht contratou uma consultoria que diagnosticou as seguintes
questoes:

v O foco do processo privilegiava a tecnologia e ndo os colaboradores que
s&o 0s que dominam o conhecimento;

v’ Faltava motivacdo para a troca do conhecimento;

v E necessario aproximar as pessoas para que a informagcao flua melhor;

Segundo reportagem da revista interna da empresa, Odebrecht Informa (2000),
a solucdo sugerida consistiu em sair do meio virtual e criar um ambiente que
permitisse a troca de idéias, seguindo esta linha surgiram:

v' Comunidades de Conhecimento: onde os grupos se reiinem para discutir
assunto de interesses comuns:
» Foram criados:

1° Grupo: Tipos de Obras (Barragens, Aeroportos, Rodovias, etc.)
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2° Grupo: Temas ligados ao processo (Qualidade, Meio Ambiente,
Seguranca)

Houve um evento inicial para comego de funcionamento da
Comunidade, com a realizacdo de dinamicas de grupo com o objetivo
de estimular os participantes a expor seus conhecimentos;
Desenvolvimento de um longo processo com conversas, foruns de
davidas, consultas e apresentacdo de solucdes

Os proprios participantes da comunidade elegem o que seré colocado
em disponibilidade na rede;

Todos os participantes passam a ser considerados consultores internos

da empresa;

v SOS Engenharia: registro de duavidas e/ou problemas técnicos dos

projetos, através do qual os especialistas poderiam contribuir para a

solucéo.

v Grupos de Colaboragdo On-line: definicdo de grupos formados por

especialistas de determinados assuntos para a troca de experiéncias

através de ferramentas tais como o chat.

v Prémio Destaque: esforco empreendido para conscientizar os integrantes

da empresa da necessidade de difundirem as experiéncias vividas nas

frentes de trabalho.

Focado para area de engenharia da empresa, sdo inscritos os trabalhos,
desenvolvidos para os projetos da empresa, que apresentaram grande
destaque tanto com relacdo a qualidade como de reducéo de custo e
prazo.

A primeira etapa do processo consiste na andlise dos trabalhos por
parte de uma comissdo formada por integrantes da empresa com

experiéncia nas areas técnica, administrativa e financeira.
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 Na segunda etapa, os trabalhos qualificados, anteriormente, sdo
apresentados durante reunido anual e através de votacdo eletronica se
chega os resultado final com a indica¢do dos melhores trabalhos.

o Para facilitar a circulagdo das informagdes, os trabalhos s&o
disponibilizados na intranet corporativa, veiculo que possibilita a

divulgacéo de um abrangente acervo de conhecimento.

O conjunto de todas estas solugdes em muito ajuda a gestdo do conhecimento
na empresa, no entanto ha uma outra etapa que ainda estd sendo estudada, e
representa um desafio cuja superacdo depende da criacdo de um héabito, a consulta. O
objetivo, agora, é estimular a consulta, através de um processo que depende de uma
mudanca comportamental e cultural, e ndo apenas de conhecimentos tecnoldgicos.
Segundo Rodrigues (2002), a Gafisa acredita que a atual condicdo do mercado
levard o profissionalismo as empresas, serd a substituicdo da empresa familiar por
uma empresa formada por acionistas. Entende, também, que o aumento do grau de
exigéncia do consumidor brasileiro chegaré a este mercado, sendo assim a estratégia
da Gafisa passa pelo incremento da comunicagdo com o cliente via internet.
Rodrigues (2002) levantou que a construtora Setin também estd buscando a
melhoria dos processos de comunicacdo como um diferencial a ser alcangado, para
isto adotou um sistema de gerenciamento eletrbnico dos projetos e das areas
administrativas, o que reforcard a empresa o perfil de construtora empreendedora de
negocios. Também ha uma tendéncia das empresas fornecedoras de equipamentos e
produtos passarem a fornecer servi¢os no canteiro, uma vez que eles sdo os maiores
especialistas e detém o maio conhecimento sobre os produtos por eles fornecidos.
Para a Inpar, conforme comentarios feitos por sua equipe administrativa, a
modernizacdo dos processos construtivos ainda esta apenas no comego, muitas coisas
ainda ndo foram concebidas e as construtoras deverdo, dentro de alguns anos,
assumir o papel de coordenador da montagem de um projeto. Para 0 seu corpo
diretivo, a falta de uma visdo sistémica e 0 uso de processos artesanais S0 0S
principais motivos para a baixa produtividade em um projeto, o que podera ser
minimizado a partir do uso de sistemas industrializados. No intuito de se preparar

para a chegada destes novos processos, a Inpar criou um comité cuja
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responsabilidade recai em estudar e avaliar procedimentos e criar uma normalizagéo
a ser seguida pela empresa. Dentre os assunto estudados pelo comité estdo:
Estruturas, FundacgOes, Instalacbes Prediais, Seguranga, Canteiro de Obras,
Vedag0es, Impermeabilizacdo, Projetos, Sistemas Prediais e Informatizacdo. Apds o
estudo, avaliacdo e normalizacdo, é criado um manual que é seguido integralmente
pela obras.

De acordo com reportagem de Freitas (2001) a experiéncia da Andrade
Gutierrez ¢ um exemplo da importancia do envolvimento das pessoas no sucesso da
gestdo do conhecimento. A empresa investiu 430.000 délares em um sistema
informatizado, fornecido por uma companhia especializada em pesquisa e
gerenciamento de conteudo. O software custou 220.000 ddlares, o restante foi gasto
com consultores. Apds 8 meses de trabalho, o sistema entrou em operagdo. O passo
seguinte foi fazer o pessoal com que os colaboradores tirassem proveito dele. A idéia
da Andrade Gutierrez para incentivar o uso da base de conhecimento foi sortear um
carro entre os usuérios mais frequentes. De imediato tal decisdo, fez com que o
sistema virasse uma verdadeira febre entre os 500 engenheiros da empresa. Com as
mudancgas organizacionais realizadas na empresa, o plano de incentivo foi
abandonado e com ele a utilizacdo do sistema, sendo assim as ‘“comunidades
virtuais” desapareceram. Segundo analise do corpo diretivo da empresa, houve um
foco muito grande na tecnologia, o que foi “corrigido” com uma abordagem mais
proxima das pessoas para que o compartilhamento fosse incorporado ao dia-a-dia.
Vale salientar que este tipo de programa de incentivo tem se tornado freqiiente em

empresas onde a cultura colaborativa ainda ndo esta totalmente disseminada.
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3.PESQUISA-ACAO

Os dados utilizados nesta pesquisa-acdo foram baseados nos registros das
atividades desenvolvidas durante a implantacdo do projeto de gestdo do
conhecimento em uma empresa de construcdo civil, bem como nas analises
realizadas pelo pesquisador que gerenciou a equipe responsavel por esta
implementago. E exatamente por tal motivo que o método de pesquisa utilizado foi
0 da pesquisa-agdo, conforme descrito no item 1.3. na pagina 4.

Inicialmente serd apresentado o perfil da empresa pesquisada e as principais
caracteristicas de sua estrutura organizacional com as devidas explicagdes sobre a
razdo da necessidade de montagem de uma estrutura voltada para o gestdo do
conhecimento.

A seguir € descrita 0 metodologia utilizada para o desenvolvimento do projeto
de gestdo de conhecimento de engenharia com o devido detalhamento de cada uma
de suas etapas e com a apresenta¢do dos modelos adotados durante a implantagéo do
projeto na empresa.

Durante o desenvolvimento da pesquisa sdo apresentadas algumas anélises
feitas pelo pesquisador, bem como as dificuldades enfrentadas durante o
desenvolvimento do projeto.

Convém ressaltar que durante todo o desenvolvimento da pesquisa ndo sera

divulgado o nome da empresa, fato que ndo foi autorizado.
3.1. Empresa

A empresa pesquisada € brasileira fundada na década de 30 e voltada para o
desenvolvimento de projetos de engenharia de civil em empreendimentos nos ramos
de energia, transporte e edificacbes. Ao longo destes anos a empresa tem
desenvolvido projetos em vérias regides do Brasil e alguns paises do exterior,
principalmente na América do Sul.

O fundador iniciou a empresa com 0 objetivo de executar alguns servigos de
engenharia, até a década de 40 quando houve a compra do primeiro equipamento e a

administracdo da primeira obra na area de transportes. Na década de 50 a empresa
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comegou a atuar na area de energia, mais especificamente na construcdo de barragens
e hidrelétricas, deste de entdo a atuacdo da empresa tem se ampliado nas mais
diversas areas da construcdo civil, tais como a construcdo de rodovias, ferrovias,
aeroportos, hidrelétricas, barragens, metr6, pontes e viadutos, fabricas, edificios e
mais recentemente termelétricas.

No inicio da década de 90 com a morte do fundador houve uma reestruturagao
na empresa com a contratagdo de um presidente profissional vindo do mercado. A

partir de entdo a organizagdo ficou estruturada da seguinte maneira:

( Presidéncia )

( Diretoria Técnica )

< Diretoria de Projeto I> < Diretoria de Projeto ID <Diretoria de Projeto Ily

Figura 3.1. — Organograma Original da Empresa

v" Diretoria de Operagdes: esta area tinha como principais atividades o
controle dos recursos humanos e equipamentos a serem alocados para 0s
projetos e o0 acompanhamento das atividades de engenharia
desenvolvidas em cada um dos projetos.

v" Diretorias de Projeto: diretorias responsaveis pelo desenvolvimento dos
projetos.

Com esta estrutura as diretorias de projetos estavam hierarquicamente abaixo
da diretoria técnica e de suas deliberacfes. Cada uma delas possuia equipes proprias
para elaboracéo de propostas técnicas e desenvolvimento dos projetos.

Apos radical reestruturacdo, no final da década de 90, a empresa reforgou sua
habilidade em gerenciamento e know how com a independéncia das trés diretorias de
projetos com relacdo a diretoria técnica, que passou a se denominar diretoria de

engenharia e teve suas atribuicdes modificadas. Criou-se também uma diretoria
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financeira diretamente ligada a presidéncia da empresa. Cada uma das diretorias de
projeto, com base em novos modelos de gestdo, passariam a operar a cadeia integral
de negdcios — prospeccdo, contratagdo e execucdo das obras.

Capacitada a oferecer solucBes completas, no conceito EPC, que abrange
engenharia, procurement e constru¢cdo e montagem, a organizacdo tem dado énfase
aos setores de energia, transporte e saneamento basico, em linha com o esforco
governamental no campo das privatizagdes. A propria decisdo da empresa de
trabalhar em projetos EPC mostra uma grande demanda da existéncia de um projeto
de gestéo de conhecimento.

Os projetos EPC se caracterizam pelas seguintes etapas e atividades:

I. Engenharia (“Engineering™)

Na fase preliminar do projeto s&o usualmente determinados os
pardmetros fundamentais, tais como produto, processo de producéo,
quantidade a ser produzida, etc. Estas questdes técnicas sdo a base para
todos os estudos econdmicos e de viabilidade, que permitem dar inicio ao

desenvolvimento do projeto basico.

Projeto Basico

Durante o projeto basico sdo reunidas as informacdes iniciais que
contemplam os desenhos preliminares, memoriais descritivos e
critérios de projetos. Estes documentos possibilitam a definicéo final
da configuracdo, dimensionamento dos componentes principais, e
preparacdo de cronogramas e estimativas de custo de referéncia.

Ocorre a definicdo dos equipamentos de produgdo, seu lay-out e 0
plano geral da instalacdo. Nesta etapa definem-se dados gerais dos
equipamentos a serem utilizados, suas produtividades e médo de obra
necessaria. Dai se observa a grande importancia de se utilizar as
informacBes existentes oriundas de projetos similares ja executados

anteriormente pela empresa. A adequada gestdo do conhecimento
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possibilitard o desenvolvimento do projeto bésico bastante alinhado
com o que sera produzido durante o projeto executivo.

Também é de vital importancia a reutilizacdo de documentos sobre
0s servicos que serdo desenvolvidos durante o projeto.

Durante o projeto basico também sdo realizadas as requisi¢fes de
compra de alguns equipamentos mais criticos com relacdo aos prazos
de entrega, isto s6 é possivel a partir de um conhecimento prévio
destes, obtido a partir de experiéncia obtida, e devidamente registrada,

anteriormente.

Projeto Executivo

O projeto executivo consiste no desenvolvimento detalhado das
decisdes basicas, no nivel de fornecimento, fabricacdo, compra,
construcdo, montagem e posta em marcha das instalagdes através da
criagdo de todos os desenhos de execugdo e documentos com
especificagdes, lista de materiais e requisicbes que passam um
indicativo da quantidade e qualidade dos servigos a serem executados.
Estes documentos dardo subsidio para o orcamento e coleta de precos
junto aos fornecedores.

E claro que muitos elementos s6 serdo obtidos durante a fase de
construgdo, no entanto, a experiéncia adquirida em projetos anteriores
também ajudara de forma decisiva na definicdo dos materiais e

equipamentos necessarios para a execucdo do projeto.

I1. Procura e Compra (“"Procurement™)

Reune as atividades associadas ao esforco de colocar a disposigdo do
projeto 0s bens materiais necessarios a sua consecugdo. Nao consiste na
simples realizacdo do pedido de compra, por ter envolvimento complexo
com a fase de detalhamento do projeto, ocorrido durante o

desenvolvimento do projeto executivo.
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Compras

O servigo de compra de equipamentos e materiais se iniciam a
partir da existéncia de um procedimento de compra que contempla
toda a sequéncia das atividades de compra: Plano de Compras,
CondicOes Gerais de Fornecimento, Coletas de Prego, Julgamento de
Propostas, Emissdo do Pedido de Compra e Importacao.

Durante todas estas atividades de compra é importante haver uma
realimentagéo dos eventos ocorridos durante o processo de compra em
outros processos, principalmente no que diz respeito aos fornecedores
que ndo geraram bons resultados para a empresa em negociagdes

anteriores.

Inspecéo

A empresa precisa ter procedimentos padronizados e pessoal
treinado para inspecdo e testes. E necessario ter conhecimento
detalhado dos codigos e normas de fabricagdo empregados, e
treinamento técnico para acompanhamento da fabricag&o.

O uso do conhecimento adquirido em inspegdes similares ja
executadas, bem como a colocagdo em contato destes profissionais
com o0s novos funcionarios responsaveis é de grande valia para a

adequada realizagédo desta atividade.

Diligenciamento

Os servicos de diligenciamento de fabricacdo ocorrem
simultaneamente com o0s servicos de inspecdo através do
estabelecimento de rotinas a serem observadas na fabrica de seus
fornecedores e das providéncias a serem adotadas, que também devem

ser baseados nas experiéncias ocorridas anteriormente.
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Trafego

Os servicos de controle de trafego (transporte e manuseio) sdo
executados por equipe que coordena as agdes dos fornecedores e sub-
fornecedores e da companhia transportadora, até a chegada do
equipamento ou material na obra se baseiam nas avaliagOes feitas

durante o transporte realizado nos projetos ja concluidos.

I1l. Construcéo ("Construction™)

Esta etapa consiste na construcdo civil e montagem industrial,
atividades que ja fazem parte do escopo de atuagdo da organizacéo ao
longo de toda a sua existéncia. O devido registro e disseminacdo das
experiéncias obtidas nos projetos ja executados tem como principal
objetivo a melhoria na qualidade dos servicos realizados e também a
reducéo no prazo de tempo programado para concluséo dos projetos.

A total integracdo entre as fases apresentadas em um projeto EPC e
esta fase final de construcdo e montagem industrial possibilita que
todas as previsoes, planejamentos e estimativas de custos e de ganhos
estejam dentro do esperado. Isto por si s, j& servira para a empresa se
posicionar em posi¢cdo de destaque para poder “ganhar” novos

projetos.

Diante disso, a organizacdo planeja a diversificacdo de operagdes, com a
realizacdo de obras de infra-estrutura para as novas concessionarias privadas,
enquanto isso, algumas aliangas estdo sendo formadas na busca de especializagdes e
novas tecnologias, visando mercados de siderurgia, petroquimica e gasoduto.

Na busca destes novos objetivos da organizacdo, as mudancas promovidas pelo
conselho administrativo resultou em um organograma onde as cinco diretorias se
posicionaram no mesmo nivel hierarquico, respondendo diretamente para a

presidéncia.
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< Presidéncia )

( Diretoria de Engenhari% ( Diretoria Financeira )

< Diretoria de Projeto I) < Diretoria de Projeto ID <Diretoria de Projeto II)

Figura 3.2. — Organograma Atual da Empresa

Diretorias de Projeto: diretorias responsveis pelo desenvolvimento dos
projetos.

v' Diretoria de Engenharia: responsavel por manter a unicidade entre as
diretorias de projeto. Cabe a esta diretoria a responsabilidade de resgatar
e disseminar o conhecimento técnico existente na empresa.

v Diretoria Financeira: responsavel pelo controle dos resultados
econémicos e financeiros dos projetos e recursos humanos.

A grande diferenga nesta reestruturacédo foi o fato das diretorias de projetos nao
estarem mais hierarquicamente abaixo de outra diretoria. Diante de tal fato, a atuacéo
da diretoria de engenharia mudou. Agora, para que suas determinacdes fossem
seguidas, deveria haver a negociacdo com as diretorias de projeto. O principal
objetivo da diretoria de engenharia passou a ser manter a unicidade e ser um 6rgao
que indique o bom andamento dos projetos.

Para atingir este intento, a diretoria de engenharia detectou a necessidade de
resgatar, criar e disseminar o conhecimento técnico da empresa e vislumbrou estas
acGes como as primordiais para a sua adequagdo ao novo modelo organizacional da

empresa. A diretoria de engenharia se estruturou da seguinte maneira:
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( Diretoria de Engenharﬁa

( Novas Tecnologias > < Gest&o de Projetos j < Técnica )

Figura 3.3. — Organograma da Diretoria de Engenharia

3.2. Metodologia para Gestdo do Conhecimento

Tomando como base pesquisa realizada por TERRA (2000), de acordo com o
grau de concordancia quanto as praticas associadas a gestdo do conhecimento, as
empresas se dividem em trés grupos, sdo eles: Empresas que Aprendem, Empresas
Tradicionais e Pequenas Atrasadas. A organizacdo, foco deste estudo, se posicionava
no grupo de Empresa Tradicionais, cujas caracteristicas so:

v Menor grau de aderéncia as praticas associadas a Gestdo do
Conhecimento;

v" Capital predominantemente nacional;

v Menor ganho recente de market share;

v Menor comprometimento com a atividade exportadora.

Diante de tal realidade, foram considerados como grandes desafios deste
projeto a reducdo do tempo gasto no desenvolvimento de projetos similares aos ja
realizados e a identificacdo, de uma maneira organizada, das ilhas de conhecimento
existentes nas diversas areas da empresa. Havia o entendimento que, uma vez
atingidos estes intentos, a empresa poderia ter um desempenho empresarial superior,
inclusive com uma maior participagdo no mercado externo.

Por se tratar de uma empresa com escopo voltado para engenharia, a
abrangéncia do projeto se focou no conhecimento técnico. Sendo assim, foi criado
um grupo de cinco profissionais da diretoria de engenharia para a estruturagdo e
desenvolvimento deste projeto que recebeu o titulo de Gestdo do Conhecimento de

Engenharia.
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O objetivo definido para o projeto foi o de estruturar o conhecimento de
engenharia de forma a torna-lo explicito e de facil acesso, para ser utilizado nas
atividades operacionais ou como instrumento de capacitacdo, por meio da
coordenacédo e integracdo das diversas iniciativas e projetos existentes na empresa.
Para que este objetivo fosse atingido definiu-se pelo desenvolvimento de uma
metodologia que compreendesse 0s conceitos adotados para a gestdo do

conhecimento em uma organizagdo. Foram levantadas as seguintes agdes:

1. Levantamento dos conhecimentos técnicos necessarios para o desenvolvimento

dos projetos da empresa.

Objetivo da Acéo:
Focar os conhecimentos a serem adquiridos e/ou desenvolvidos, o que é de

vital importancia durante o processo de criagéo e registro do conhecimento.

Atividades:
Levantar os conhecimentos técnicos necessarios ao desenvolvimento das

atividades executadas nos projetos da empresa.

Definir grau de importdncia dos conhecimentos considerados como
relevantes.

Associar 0s conhecimentos técnicos com as responsabilidades da diretoria

de engenharia.

Identificar as responsabilidades, mais relevantes, em cada uma das geréncias

da diretoria de engenharia.

Associar as responsabilidades da diretoria de engenharia com as

competéncias técnicas necessarias para a execugdo dos projetos.
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Para todas estas atividades sdo utilizadas matrizes baseadas no QFD

(Quality Function Deployment).

2. Definicdo de um plano de capacitagdo e encarreiramento técnico, integrado com
a area de recursos humanos, considerando as varias competéncias técnicas
necessarias para se capacitar a um servigo / atividade relevante para os projetos

da empresa.
Objetivo da Acéo:
Colocar em pratica a “busca” dos conhecimentos necessarios para 0

desenvolvimento dos projetos da empresa.

Atividades:

Analisar criticamente as competéncias técnicas identificadas.

Levantar como as competéncias definidas anteriormente podem ser

adquiridas e/ou desenvolvidas.

Identificar os meios para a aquisicdo das competéncias necessarias (cursos,

workshops, etc.).
Orcar o investimento para o desenvolvimento do plano de capacitagéo.
Discutir e aprovar o plano de capacitagao.
3. Disseminacdo da competéncia técnica nas areas de projeto.
Objetivo da Acéo:
Compartilhar e disseminar as competéncias técnicas necessarias para 0

desenvolvimento dos projetos, para todas as areas da organizacdo, a partir

do mapeamento dos profissionais que assumirdo o papel de multiplicadores.
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Atividades:

Estabelecer diretrizes para a disseminacdo de competéncias juntos aos
projetos.

Definir pré-requisitos para o desenvolvimento de multiplicadores,
profissionais responsaveis pela disseminagdo dos conhecimento e
competéncias aos projetos da empresa.

Elaborar plano de capacitagdo aos multiplicadores.

Desenvolver procedimentos prescritivos operacionais sobre as atividades

desenvolvidas na diretoria de engenharia.
Definir grau de prioridade dos procedimento a serem implantados bem
como identificar a exigéncia de formagdo de novos conhecimentos e de

mudanca de postura.

Definir o perfil técnico de cada multiplicador sob o ponto de vista de

conhecimento, habilidade e capacidade gerencial.

Identificar os profissionais nas areas de projeto que devem assumir o papel

de multiplicadores.

Estruturar sistema de acompanhamento junto aos multiplicadores.

Planejar a implantac&o dos procedimentos da diretoria de engenharia.

Realizar a implantacdo e apresentacdo dos procedimentos prescritivos.

Acompanhar e avaliar a dissemina¢do do conhecimento registrado nos

procedimentos prescritivos.
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4. Resgate do conhecimento explicito da empresa.

Objetivo da Acéo:
Pesquisar o acervo de conhecimentos explicitos e experiéncias registradas
disponiveis na empresa e criar condicdo que permita viabilizar sua

utilizagdo para o desenvolvimento de projetos.

Atividades:
Localizar alguma &rea responsavel pelo armazenamento do conhecimento

explicito ja existente na empresa.

Realizar diagndstico sobre como e quanto deste conhecimento €

efetivamente utilizado nos projetos em desenvolvimento.

Identificar o grau de envolvimento deste sistema de guarda com as

atividades operacionais e estratégicas da empresa.

Identificar a necessidade de remodelar e/ou incentivar a utilizagdo dos

conhecimentos ja explicitados.

Criar centro de conhecimento que permita um maior envolvimento do

acervo técnico com as atividades desenvolvidas nos projetos.

Modernizar o papel da bibliotecaria no contexto da organizacao.

5. Desenvolvimento de uma estrutura analitica do conhecimento de engenharia,

com base nos tipos de servicos desenvolvidos pela empresa.

Objetivo da Acéo:
Facilitar a busca e uso do conhecimento identificado, levantado e registrado

pelos colaboradores da organizacao.
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Atividades:
Identificar estrutura para associagdo dos conhecimentos explicitos
relacionados aos servi¢os de engenharia desenvolvidos e das publicacoes

relativas as areas de atuacdo da empresa.

Classificar o conhecimento de acordo com tipos de servigos executados e
conforme as areas de atuacdo levantadas durante o planejamento estratégico

da empresa.

6. Estruturacdo de um sistema para guarda, recuperacao, atualizacao e difus&o.

Objetivo da Acéo:

Desenvolver ferramenta de tecnologia de informagdo focada na
disseminacdo de informagdes e conhecimentos explicitos com o uso de
recursos que permitem a integragdo e o contato entre os colaboradores. Tal
questdo estd associada aos processos de conversdo dos conhecimentos
tacitos em explicitos e vice-versa, conforme modelo espiral levantado por
NONAKA & TAKEUCHI (1995) (socializagdo, externalizagéo,

combinac&o e internaliza¢do), descrito no item 2.3..

Atividades:

Analisar e implementar infra-estrutura tecnoldgica de suporte para
implantacéo da estrutura analitica do conhecimento definida.

Estudar tecnologia adequada para desenvolvimento do sistema.

Definir objetivo do sistema focado na difusdo do conhecimento.

Pesquisar junto aos colaboradores quais conhecimentos explicitos devem ser

armazenados e/ou disponibilizados pelo sistema.
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Estudar os sistemas existentes na empresa, no intuito de evitar a duplicidade

e permitir a integracéo entre eles.

Criar prototipo do aplicativo.

Apresentar prot6tipo para a alta administracdo da empresa.

Definir metodologia para desenvolvimento do aplicativo.

Planejar as etapas a serem desenvolvidas ao longo da criacao do aplicativo.

Definir as funcionalidades e recursos do aplicativo.

7. Definicdo de uma estrutura de levantamento e registro do conhecimento préatico
(tacito).

Objetivo da Acéo:
Levantar e criar, junto com os colaboradores, modelo para registro de
conhecimento pratico que possa auxiliar o mapeamento dos profissionais

especialistas e a disseminacdo para as diversas areas da organizacao.

Atividades:

Estruturar modelo para registro do conhecimento prético.

Desenvolver protétipo para estrutura definida.

Identificar colaboradores que detém o conhecimento pratico dos servigos

executados na empresa.

Realizar entrevistas para levantamento de questfes relativas aos servicos

escolhidos para o prototipo.
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Definir uma metodologia que possibilite a melhoria continua dos resultados,
com o registro de dicas para lidar com interferéncias e variaveis que afetam

o desempenho do trabalho;

Levantar as perguntas mais frequentes sobre os servicos estudados.

Propor check-lists das atividades operacionais desenvolvidas.

Listar os pontos criticos dos processos considerados na estrutura.
Preparar roteiro para gravacdo de depoimentos sobre 0s servigos

executados.

Estabelecer uma forma didatica de apresentagdo do conhecimento

registrado.

8. Estudo de um sistema de colaboracdo que possa permitir uma integracéo

completa entre as empresas participantes dos projetos.

Objetivo da Acgéo:
Integrar e colocar em contato os colaboradores que trabalham em diferentes

empresas e atuam nos mesmos projetos.

Atividades:
Identificar meios para integrar empresas que fazem parte de um mesmo

projeto.

Pesquisar o funcionamento de ferramentas de colaboragdo, com o

levantamento das vantagens e desvantagens para sua utilizacao.

Estudar as caracteristicas e pontos de atencdo na implantacéo e utilizacdo de

ferramentas de colaboracéo.
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Analisar tecnicamente os aplicativos para a escolha do sistema mais

adequado para uso na empresa (Analise de Decisao).

Estudar em detalhes a ferramenta de colaboragéo escolhida.

Adequar o uso da ferramenta de colaboragdo com os sistemas e aplicativos

ja implantados na empresa.

Disseminar o uso da ferramenta a todas as empresas envolvidas nos

projetos.

Desenvolver e utilizar sistema de colaboragéo que possibilite a integragéo e
compartilhamento das informag@es e conhecimentos técnicos desenvolvidos

durante o andamento de projetos com inimeras empresas participantes.

9. Criagdo de uma politica de incentivo ao registro e disseminacéo do conhecimento

técnico existente na empresa.

Objetivo da Acgéo:
Utilizar o processo de disseminacdo do conhecimento, para que a partir dai
os colaboradores possam se sentir motivados e incentivados para o

desenvolvimento do conhecimento corporativo.

Atividades:

Estudar as questdes motivacionais junto aos colaboradores da empresa.

Criar e realizar eventos presenciais que incentivem a participacdo dos

colaboradores e permitam uma maior integragéo entre eles;

Desenvolver eventos que permitam o0 mapeamento de profissionais

envolvidos nos servigos executados pela empresa;
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Elaborar uma estratégia de incentivo para que haja envolvimento das

equipes e pessoas que dominam o conhecimento.

Criar meios para valorizar a criacdo e disseminacdo do conhecimento na

organizagéo.

Definir um prémio voltado para o incentivo ao registro e disseminagdo do

conhecimento.

Estabelecer etapas e critérios objetivos para o estabelecimento do prémio.

Apresentar os conceitos relacionados a criacdo do prémio para toda a

organizagéo.

Tal metodologia tem como grande desafio dar subsidios para a resolugéo de
um problema existente na organizagdo que diz respeito a grande dificuldade
encontrada, ap0s a reestruturacdo organizacional da empresa, em estabelecer um
relacionamento de cooperagdo entre a diretoria de engenharia e as demais diretorias
de projeto. Ha a real necessidade de uma maior integracdo entre as responsabilidades
da diretoria de engenharia e as atividades desenvolvidas pelas diretorias de projeto,
para que a partir dai possa existir uma maior integragéo entre elas.

O entendimento é que este projeto de gestdo do conhecimento tenha papel
importante para o estabelecimento desta relacdo entre as diretorias o que pode gerar

melhores resultados nas atividades desenvolvidas na organizacao.

3.3. Levantamento dos conhecimentos técnicos necessarios

para o desenvolvimento dos projetos da empresa

O grupo responsavel pelo projeto elaborou um estudo que utilizou a
metodologia usualmente utilizada para o QFD (Quality Function Deployment).

Foram montados grupos de discussdo, formados por profissionais das areas técnicas
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e de planejamento de cada uma das diretorias de projeto para o levantamento do

conhecimento técnico necessario para o desenvolvimento de suas atividades.

3.3.1. Matriz 1. Conhecimentos Necessarios x Responsabilidades

A primeira parte do processo consistiu na realizagdo de perguntas diretas do
tipo “O que é necessario saber para desenvolver seu projeto?” que permitiram o
levantamento de uma lista de conhecimentos técnicos.

Vale ressaltar que profissionais participantes dos mesmos projetos, prepararam
listas totalmente diferentes entre si 0 que mostra uma falta de integrac&o na propria
equipe e até mesmo uma falta de sincronia sobre quais as questdes mais relevantes
para os projetos. Além da listagem dos conhecimentos, cada entrevistado atribuiu um
valor (1 — 5) relativo ao grau de importancia de cada um deles de acordo com sua
experiéncia na empresa.

Convém salientar que nesta primeira etapa ndo houve discussdo entre 0s
participantes, apenas a listagem de suas necessidades e a atribui¢cdo de valores para
cada uma delas.

Durante a segunda etapa houve discussdes para definir o grau de integragdo
entre 0s conhecimentos listados na primeira etapa e as responsabilidades da diretoria
de engenharia.

O resultado desta matriz permitiu a identificacdo dos conhecimentos tecnicos
mais relevantes, no entendimento dos colaboradores, das diretorias de projeto e das
responsabilidades, de maior importancia, da diretoria de engenharia. Nesta etapa
houve a participacdo dos mesmos profissionais das diretorias de projeto acrescida
com outros da diretoria de engenharia.

A partir de entdo houve a necessidade da identificagdo destas responsabilidades
em cada uma das geréncias da diretoria de engenharia, fato que ocorreu a partir da
montagem da Matriz 2.

O desenvolvimento destas etapas para a montagem da matriz 1 permitiu a
deteccdo de forma clara de um relacionamento de cliente das equipes de projetos
com a diretoria de engenharia, sendo assim de vital importancia que esta Gltima

estivesse totalmente focada em prol das diretorias de projeto.



Diretoria de Engenharia

Matriz 1

Responsabilidades

Conhecer as

NO NO
Absoluto | Relativo
de Pontos| de Pontos
90 5
170 2
132 3
116 4
42 7
180 1
87 6

Normatizar os fontes de
Conhecer as . -
- Modernizar procedimentos Assessorar na recursos
tecnologias P - . . . Acompanhar o .
- Implantar processos técnicos e Implantar | identificagdo | Disseminar . externos de | Capacitar
mais - - . - planejamento - .
. S Peso controle |construtivos com  construtivos a softwares |e resolucdo de|conhecimentos ¢ engenharia |equipes para
Conhecimentos Técnicos modernas a . . - - . P durante o - .
(1..5) tecnoldgico |a implementacdg serem seguidos | técnicos de pontos  |padrdes técnicos - para apoiar e | planejamento
serem - o .| desenvolvimento ]
. na obras. de novas durante o engenharia. | criticos dos | de engenharia. solucionar de obras.
aplicadas na - . . das obras.
tecnologias. | desenvolvimento projetos. problemas
empresa. - e
dos projetos. especificos
dos projetos.
Controle Tecnoldgico. 3 4 5 2 3 4 3 3 2 3 1
Engenharia Aplicada (Pavimentag&o, 5 4 4 3 5 2 4 3 3 3 3
Terrraplenagem, etc.)
EquamentosNI Novas Tecnologias 4 5 4 5 3 3 3 4 2 3 1
para Construgdo
Gestdo de Projetos. 4 3 1 1 1 3 4 3 5 3 5
Manutenc&o de Equipamentos. 2 3 1 2 2 2 2 2 2 4 1
Métodos construtivos. 5 5 4 5 5 1 4 5 2 3 2
Softwares de Planejamento. 3 3 1 3 2 5 2 1 5 2 5
N° Absoluto de Pontos 104 80 83 85 70 87 84 78 7 69
N° Relativo de Pontos 1 6 5 3 9 2 4 7 8 10

Tabela 3.1. - Matriz 1: Conhecimentos Necessarios x Responsabilidades
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3.3.2. Matriz 2: Identificagdo das Responsabilidades nas Geréncias

Para a montagem da 22 matriz houve a participacdo exclusiva dos profissionais
da diretoria de engenharia.
Matriz 2:

Geréncias da Diretoria de Engenharia

Responsabilidades Técnica Novas Tecnologias|Gestdo de Projetos

Conhecer as tecnologias mais modernas
a serem aplicadas na empresa.

Implantar controle tecnolégico na obras. X

Modernizar processos construtivos com
a implementacéo de novas tecnologias.

Normatizar os procedimentos técnicos e
construtivos a serem seguidos durante o X
desenvolvimento dos projetos.

Implantar softwares técnicos de
engenharia.

Assessorar na identificacdo e resolugdo
de pontos criticos dos projetos.

Disseminar conhecimentos e padrfes
técnicos de engenharia.

Acompanhar o planejamento durante o

. X
desenvolvimento das obras.
Conhecer as fontes de recursos externos
de engenharia para apoiar e solucionar X
problemas especificos dos projetos.
Capacitar equipes para o planejamento X

de obras.

Tabela 3.2. — Matriz 2: Identificacdo das Responsabilidades nas Geréncias
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Sendo assim para cada geréncia da diretoria de engenharia foram identificadas
as responsabilidades especificas para os projetos da empresa. No proximo passo para
a montagem da matriz 3 seriam associadas estas responsabilidades as competéncias
existentes em cada uma das geréncias

3.3.3. Matriz 3: Mapeamento na Diretoria de Engenharia

Cada uma das geréncias da diretoria de engenharia possuia um manual que
detalhava todas as suas atribuicBes e competéncias técnicas necessarias para a
realizacdo de suas atividades. Este documento serviu de base para que fosse
montada, para cada geréncia, a matriz de identificagdo das competéncias técnicas
(matriz 3) ja existentes na diretoria de engenharia.

Sobre a Geréncia Técnica foram pontuados o grau de relevancia de cada
competéncia técnica com relagdo a cada responsabilidade definida como relevante
para esta geréncia. O preenchimento desta matriz foi feito pelos proprios

colaboradores da area.

Responsabilidades
Norma_tlzar 0s Assessorar na . . Conhecer as fontes de
procedimentos [t Disseminar
Implantar o identificagdo ; recursos externos de o o
A P controle tecnicos e e resolucéo conhecimentos engenharia para apoiar| N N
Competéncias Técnicas .| construtivos a serem e padrdes . Absoluto | Relativo
tecnol6gico . de pontos P e solucionar
seguidos durante o o técnicos de . de Pontos|de Pontos|
na obras. . criticos dos : problemas especificos
desenvolvimento dos . engenharia. :
. projetos. dos projetos.
projetos.
Engenharia e métodos construtivos. 3 5 5 5 4 22 1
Planejamento de obra. 2 2 2 1 1 8 7
Informatica. 2 1 0 1 0 4 8
Gerenciamento de Projeto. 1 2 3 3 1 10 5
Célculos matematicos. 3 1 2 1 1 8 6
Fluéncia verbal e escrita. 2 1 2 4 4 13 3
Idioma Inglés. 1 1 2 3 4 11 4
Participacdo em projetos. 4 3 3 4 3 17 2

Tabela 3.3. — Matriz 3: Mapeamento na Diretoria de Engenharia
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Pela ordem, as competéncia técnicas que deveriam ser desenvolvidas e/ou

atualizadas com maior énfase para a Geréncia Técnica foram:

12 Engenharia e Métodos Construtivos.
22 Participagdo em projetos.

3% Fluéncia verbal e escrita.

48 Idioma Inglés.

52 Gerenciamento de Projeto.

62 Calculos matematicos.

72 Planejamento de obra.

8?2 Informaética.

Os Levantamentos realizados nas demais geréncias estdo apresentados no
Apéndice I.

A partir do desenvolvimento destas matrizes foi possivel o mapeamento das
competéncias que deveriam ter seu desenvolvimento priorizado e até mesmo
disseminado, o que permitiu a estruturagdo de um plano de capacitagcdo destas

competéncias.

3.4. Definicao de um plano de capacitacao e encarreiramento

técnico.

Este plano consistiu em entrevistas individuais com cada um dos profissionais
de cada geréncia da diretoria de engenharia. Durante elas, cada funcionério indicava
como e quando aquela competéncia listada na matriz 3, poderia ser desenvolvida

e/ou obtida. Modelo para Geréncia Técnica:



Nome do Funcionéario
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Aprovagéo
Competéncias Técnicas Como ? Quando ? Quanto ? da
Geréncia
. . . Participacéo no
Engenharia e Métodos Construtivos. . pag . Durante o ano
Instituto de Engenharia
Participacdo em projetos. Estagio em Obras 1° Semestre
I . Curso de Comunicagdo
Fluéncia verbal e escrita. ¢ Marco R$
Verbal
Idioma Inglés. Curso de Idiomas Durante o ano R$
Gerenciamento de Projeto. Participacéo no P.M.1. Outubro R$
Célculos matematicos. - -
Planejamento de obra. Estagio em Obras 2° Semestre
- Workshop com érea de .
Informética. . o Fevereiro
informética

Tabela 3.4. — Plano de Capacitagdo e Encarreiramento Técnico

Estas entrevistas foram desenvolvidas pela area de recursos humanos que
somou ao levantamento, o valor a ser investido para o atendimento de cada
competéncia e repassou 0s planos individualizados de cada profissional para cada um
dos gerentes da diretoria de engenharia.

Cada gerente analisou os planos de acordo com a ordem de relevancia da
competéncia com o atendimento das responsabilidades de sua geréncia, levantada na
matriz 3, e também de acordo com o grau de necessidade de desenvolvimento destas
competéncias aos profissionais de cada geréncia. Uma reunido entre o funcionario e
0 gerente definiu o plano de capacitagdo que era entdo entregue, aprovado, para a
area de recursos humanos, a responsavel pela sua execucao.

Ao decorrer do andamento do plano de capacitagdo se viu a necessidade de
preparar os profissionais da diretoria de engenharia a formarem multiplicadores de
suas competéncias técnicas na area de projeto. Caberia a estes colaboradores
disseminar as competéncias técnicas da diretoria de engenharia nas diversas areas

dos projetos da empresa.
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3.5. Disseminacdo das competéncias técnicas nas areas de

projeto

Foram definidas as seguintes diretrizes para a disseminagdo das competéncias

técnicas da diretoria de engenharia:

v Pré-requisitos dos Multiplicadores: definir 0s pré-requisitos
necessarios para o profissional da area de projeto assumir o papel de
multiplicador, bem como os conhecimentos, habilidades e atitudes que o
mesmo devera adquirir;

v/ Plano de capacitagdo: deve ser estruturado um plano de capacitacdo
para os diversos tipos de multiplicadores. Este plano deve contemplar o
desenvolvimento de habilidades e atitudes de educador e conhecimento
técnico dos procedimentos sob sua responsabilidade.

v Identificacdo dos Multiplicadores: contatar a area de projeto para
estabelecer uma estratégia para a identificacdo e capacitagdo dos
multiplicadores.

v’ Sistemética para Monitoramento dos Multiplicadores: estruturar uma
sistematica que possibilite monitorar os multiplicadores para avaliar o
desempenho dos mesmos e desta forma definir agGes corretivas e
preventivas.

v’ Sistema de Comunicagdo: estruturar um sistema de comunicacdo a
disténcia, com os multiplicadores (feed-back, orientacdes, solucdo de

duvidas, modificacGes de procedimentos, reciclagem, etc.).

Cada geréncia da diretoria de engenharia elaborou procedimentos operacionais
sobre como as suas atividades eram desenvolvidas. Tais procedimentos consistiam
no conhecimento explicito existente sobre as atividades de responsabilidade da
diretoria de engenharia. S8o documentos prescritivos com alto grau de detalhamento
que apresentam formulérios e check-lists que auxiliam e servem de suporte para o

desenvolvimento das atividades nos projetos.
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Foram elaborados procedimentos sobre as seguintes &reas de atuacdo da
diretoria de engenharia:
v’ Controle Tecnoldgico.
v' Engenharia Aplicada (Pavimentacdo, Terraplanagem,etc.).
v" Equipamentos / Novas Tecnologias para Construcéo.
v" Gestéo de Projetos.
v Manutencéo de Equipamentos.
v Métodos Construtivos.
v" Softwares de Planejamento.

Todo profissional da diretoria de engenharia que tinha a responsabilidade sobre
algum procedimento, teve que definir qual a prioridade (alta, média, baixa) de
implantacdo de cada um deles nas &reas de projeto bem como identificar quais
exigiriam formacédo de novos conhecimento e mudanca de postura e seu publico alvo
(multiplicador).

No caso dos Procedimentos de Controle Tecnoldgico:

Publico Alvo: Engenheiro de Controle de Qualidade
Prioridade: Média

Exige Formagdo de Novos Conhecimentos: 1 8%

Exige Mudanca de Postura: 4 32%

O estudo realizado aos demais procedimentos esta apresentado no Apéndice II.

Apo6s cada procedimento ter recebido esta classificagdo, cada colaborador da
diretoria de engenharia definiu, com o auxilio da area de recursos humanos, o perfil
técnico de cada multiplicador

Para os procedimentos de controle tecnoldgico foi identificado como
multiplicador o engenheiro de controle de qualidade que deveria ter o seguinte perfil
técnico:

» Conhecimento de normas e procedimentos técnicos;
» Conhecimento de métodos executivos;

» Habilidade para aferi¢éo e calibragem dos equipamentos.

Os demais perfis definidos sdo apresentados no Apéndice IlI
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Cada colaborador da diretoria de engenharia planejou a implantacdo dos
procedimentos, de sua responsabilidade, nas areas de projeto da empresa. Foi dada
énfase na necessidade de disseminacdo destes aos demais participantes do projeto a
partir da acdo do multiplicador definido anteriormente.

A implantac&o consistiu na ida de funcionérios da diretoria de engenharia para
cada um dos projetos em desenvolvimento na empresa com 0 objetivo de realizar
apresentacGes sobre o escopo de atuagdo de sua é&rea, definida a partir da
reestruturacdo ocorrida, e detalhar todas as atividades descritas nos procedimentos
sob sua responsabilidade. Para maximizar a possibilidade de bons resultados nesta
implantacdo, foram convocadas para assistir estas apresentacfes, ndo apenas 0
multiplicador definido, bem como representantes de todas as areas do projeto que
possuiam algum envolvimento com o procedimento em quest&o.

O que se observou durante estas apresentacdes foi uma grande surpresa por
parte das equipes dos projetos que nunca haviam participado de implantagbes deste
porte, nem tinham conhecimento claro que existiam outras areas da empresa que
poderiam ajudar de forma tdo direta no desenvolvimento de suas atividades do dia a
dia. Por este lado, houve uma grande adeséo e aceitagcdo por parte de todos os
projetos, apesar do tempo dedicado para esta interacdo tenha sido pequeno em
virtude da grande quantidade de projetos em andamento na empresa associado ao
fato da diretoria de engenharia contar com um quadro pequeno de colaboradores
voltados para estas implantacGes. Sendo assim, ficou programada uma reavaliagdo da
implantacéo a ser realizada apds seis meses em cada um dos projetos.

Esta verificacdo sobre os resultados da implantacdo foi iniciada, apos seis
meses, conforme programacdo, com a realizacdo de uma pesquisa dirigida aos
multiplicadores de cada procedimento em cada projeto. (Apéndice 1V)

Com este questionario foi possivel fazer correcdes e revisdes em alguns
procedimentos bem como melhorar o processo de implantacdo. No entanto o que
ficou mais evidente é que apenas estas acOes, apesar da boa aceitacdo, ndo seriam
suficientes para a disseminacdo do conhecimento na empresa, havia ainda a

necessidade de resgatar todo o conhecimento adquirido pela empresa ao longo de
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toda sua vida bem como desenvolver algum sistema que permitisse uma

disseminacdo mais facil deste conhecimento.

3.6. Resgate do conhecimento explicito da empresa

Os préximos passos do projeto consistiram na localizacdo e resgate do
conhecimento técnico necessario, ja existente, para o desenvolvimento dos projetos
da empresa.

Para o resgate do conhecimento da empresa, definiu-se, inicialmente, pela
busca dos registros disponiveis na empresa, ou seja, o resgate do conhecimento
explicito.

A empresa possuia uma biblioteca, faz mais de 20 anos, que foi identificada
como um lugar onde os registros das atividades realizadas nos projetos da empresa
estavam armazenados e disponiveis para consulta. Diante disto foi realizada uma

analise das condicOes da biblioteca, através de um detalhado diagndstico

3.6.1. Diagndstico da Biblioteca

Composta por cerca de 8.000 publicaces, incluindo livros, revistas, relatorios
técnicos, relatorios fotograficos, videos, slides e mapas distribuidos em uma area de
100 m? no subsolo da empresa.

Durante uma semana houve um intenso levantamento de todo acervo
armazenado na biblioteca, e o que se viu foi desolador. Todo o gerenciamento era de
responsabilidade de uma pessoa apenas, cujas atividades estavam limitadas ao
cadastramento e manutencgdo das publicacfes existentes, controle de empréstimos e
devoluges, controle de assinaturas e pesquisa de determinado assunto, conforme
solicitacdo dos usuarios.

Este controle do acervo era realizado através do uso de um software especifico
de biblioteca desenvolvido em MS-DOS, o que impossibilitava seu uso em ambiente
Windows. Tal fato obrigava a existéncia de um micro computador 386 com floppy
disk de 5 V4.
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Este primeiro computador armazenava os dados referentes aos livros, revistas,
relatorios fotograficos e mapas. Havia, também, outro computador 486 onde estavam
sendo guardadas as informagoes relacionadas aos relatérios técnicos. Tal fato ocorreu
pois um problema no banco de dados do software utilizado provocou a necessidade
de separacdo dos bancos de dados como sendo a solucdo para a utilizacdo deste. Vale
salientar que esta solucédo foi dada pela propria empresa desenvolvedora do sistema e
possivelmente foi aceita devido ao total desconhecimento da funcionaria responsavel
pela biblioteca aliada a falta de gerenciamento da biblioteca, uma vez que ela estava,
equivocadamente, ligada hierarquicamente a &rea de assessoria de comunicag&o.

Além destas questbes foram levantados outros problemas emergentes, tais
como:

v Um grande nimero de publicages ndo cadastradas resultado da
quantidade reduzida de funcionérios (apenas um) e da ndo definigéo clara
sobre quais materiais podem estar disponiveis para empréstimo;

v" A dificuldade de acesso e de integracdo com as demais &reas da empresa
resultaram na criagdo de verdadeiras “bibliotecas informais” espalhadas
nas varias areas da empresa. Tal fato auxiliava o isolamento cada vez
maior da biblioteca em relacéo a sua verdadeira funcéo- “Manter e dispor
atualizado o acervo técnico da empresa”;

v" Segundo relatos da responsavel pela biblioteca, ndo havia integracdo com
a area de recursos humanos o que acarretava a perda de algumas
publica¢des, uma vez que quando o funcionario se desligava da empresa,
a biblioteca ndo era consultada sobre a necessidade de devolucdo de
publicagdes que estavam em seu poder;

v Grande parte da tarefa da responséavel pela biblioteca recaia no controle
de assinatura de revistas e jornais. Quando ocorria algum problema na
entrega, cabia a bibliotecéria entrar em contato com a editora para o
encaminhamento da solucdo, o que acarretava uma grande perda de

tempo.

Devida a falta de dados efetivos sobre a quantidade de obras / publicacGes

consultadas ao longo do tempo, decidiu-se pela realizacdo de uma pesquisa junto aos
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funcionérios da empresa com a finalidade de obter subsidios para a reestruturacdo da
biblioteca da empresa. Pretendia-se com esta pesquisa levantar dados para a
caracterizacdo das deficiéncias encontradas na estrutura atual, do ponto de vista do
usuario, assim como coletar informacdes que indicassem as possiveis causas e 0s
efeitos negativos por estas deficiéncias.

O questionario foi enviado para 50 funcionarios (cerca de 86% de respostas) de
nivel gerencial distribuidos pelas equipes responsaveis pelo desenvolvimento dos
projetos da empresa. Seguem apresentadas as questdes e as devidas respostas no
Apéndice V.

Este questionario serviu para alertar a equipe de trabalho do projeto de gestdo
do conhecimento que os problemas ultrapassam os limites da biblioteca, foram

enumerados 0s seguintes pontos de atengéo:

v" A biblioteca ndo é consultada, nenhuma é&rea realiza consultas,
principalmente por néo ter conhecimento do teor de seu acervo (83%) e
por ndo saber como podem realizar consultas (50%). Isto possivelmente
ocorre devido o fato dos projetos ficarem fisicamente localizadas em
outras cidades, onde os projetos sdo desenvolvidos, enquanto a biblioteca
se localiza na sede da empresa em S&o Paulo. Além disso, a biblioteca
ndo dispunha acesso a software de correio eletrénico o que resumiria as

consultas ao telefone e ao servi¢o de malote da empresa;

v" Observou-se que grande parte das consultas dos funcionérios recaia sobre
colegas de trabalho (92%) e consultores (75%). Os funcionarios nédo

reconheciam a biblioteca como fonte de consulta;

v" As &reas da empresa ndo entendem que seja de sua responsabilidade o
desenvolvimento de relatérios técnicos que poderiam auxiliar projetos
futuros, e mesmo quando criam tal documentagdo, ndo enxergam a
biblioteca como o local para a sua guarda (58%) e nem sdo orientados
para isto (100%);
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v" Os colaboradores entendem que o registro é importante (100%), ndo se
consideram indbeis para desenvolver esta documentagdo técnica (83%)
mas acreditam que a falta de tempo é um fator de influéncia que dificulta

a criagdo destes (58%);

v As equipes técnicas acreditam que a existéncia de um acervo técnico
eficiente ajudaria a diminuicdo no tempo de elaboracdo dos estudos
(58%) e daria maior objetividade na escolha dos métodos construtivos a

serem executados (67%);

v" Houve dificuldade na mensuracéo de perdas / prejuizos provocados pela

falta de informac0es disponiveis;

v O que se justifica, por ser uma empresa de engenharia, 100% dos
entrevistados querem ter um acervo com assuntos técnicos voltados para

engenheiros.

Estes pontos acarretaram num projeto dedicado para a criacdo de um Centro de
Conhecimento Técnico que consistiria na existéncia de uma biblioteca com uma

nova roupagem.

3.6.2. A Criacéo do Centro de Conhecimento Técnico

Foi definido como objetivo a utilizagdo da biblioteca da empresa como
ferramenta de informacéo atuante no desenvolvimento dos projetos da empresa.
Havia o entendimento que caberia a biblioteca manter todas as informacdes técnicas
relacionadas as tecnologias utilizadas nas &reas de engenharia bem como o suporte e
auxilio para a obtencdo de detalhamento técnico e operacional destas. O meio
definido como necesséario para o atendimento deste objetivo foi a criagdo de um
Centro de Conhecimento Técnico. Fundamentada neste enfoque proposto a diretoria
da empresa aprovou este projeto. (Os Recursos Materiais e Humanos envolvidos

neste projeto estdo descritos no Apéndice VI)
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Apos estas acdes, parte do conhecimento explicito da empresa estava passivel
de consulta pelas demais areas da empresa, no entanto ainda havia a necessidade de
resgatar junto a cada um dos colaboradores aquele acervo de relatérios técnicos
desenvolvidos durante a vida dos projetos dos quais eles fizeram parte e que ainda
ndo estavam disseminados.

Para verificar o resultado atingido pela criagdo do Centro de Conhecimento
Técnico e associar este com 0s novos desafios da organizagdo, houve a criacdo de
uma nova geréncia chamada Memoria Técnica cujo responsavel assumiria o papel de
gestor do conhecimento da empresa algo similar ao que foi criado no mundo
corporativo sob o titulo de CKO — Chief Knowledge Officer, cuja principal fungéo
seria reunir e gerenciar todo o conhecimento da empresa a partir da criagdo de um
banco de dados on-line com propostas de projetos, metodologias, melhores praticas e
todas as experiéncias acumuladas pelos funcionarios, de forma organizada que
facilitasse a consulta por toda a empresa. Passava a ser desta area a responsabilidade
de ter informagdes sobre os projetos, de quem sabe fazer o qué, o que deu certo e 0

que deu errado.

3.7. Desenvolvimento de wuma Estrutura Analitica do

Conhecimento de Engenharia

Houve o entendimento que seria importante organizar o conhecimento de
acordo com alguma estrutura ja existente na empresa o que facilitaria sua
classificagdo devido ao fato desta ser conhecida por todos os colaboradores o que
evitaria transtornos com resisténcia a sua aplicacao.

Todos servigos desenvolvidos pela empresa em seus projetos sdo divididos
conforme uma estrutura de lista de servigos. Para cada servico é montado uma
composicao de custo onde sdo listadas informacdes sobre os equipamentos utilizados
e suas produtividades e da mdo de obra necesséria para sua realizagdo. Todos 0s
custos decorrentes da utilizacdo destes recursos sdo devidamente alocados para
acompanhamento gerencial do projeto.

A partir deste entendimento houve um reconhecimento que seria de grande

valia admitir esta estrutura de lista de servicos como a estrutura de conhecimento a
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ser adotada pela empresa, para ter certeza disto havia a necessidade de consultar os
participantes do projeto, os grandes responsaveis pela criacdo do conhecimento. A
consulta realizada consensou pelo uso desta estrutura.

A Lista de Servigos € uma estrutura que se divide inicialmente em alguns
grandes grupos de servigos (terraplenagem, aterro, pavimentacoes, fundagdes, etc.) a
partir de entdo sdo detalhados os servicos até as composi¢es de custo. (Apéndice
VII)

A proposicdo é associar os conhecimentos de acordo com o0s diversos servigos
agrupados na estrutura, que sdo aqueles ja executados pela empresa ao longo de sua
existéncia. Quando a empresa passar a executar novos servicos, bastard fazer
incluséo destes nesta estrutura.

Também havia a necessidade de estruturar os conhecimentos que néo
estivessem relacionados especificamente com os servicos, mas com as diversas areas
de atuagdo que a empresa atua ou tem intengdo de atuar. Para tal foi considerada a
estrutura considerada durante o planejamento estratégico da empresa. (Apéndice
VIII)

Com estas duas estruturas houve o entendimento que 0s conhecimentos
estariam classificados de forma adequada permitindo um facil entendimento e

consulta por parte de todas as equipes de projeto.

3.8. Estruturacédo de um sistema para guarda, recuperacao,

atualizacéo e difusao do conhecimento

A partir do levantamento da estrutura de conhecimento existente na empresa,
foi formado um grupo multidisciplinar de profissionais de todas as areas da empresa
com objetivo de montar um sistema para guarda, recuperacéo, atualizagéo e difuséo
do conhecimento, a este se adotou 0 nome ““Saber Técnico™.

Este grupo evidenciou a necessidade de dividir o tema em dois aspectos. O
primeiro estava relacionado a tecnologia a ser utilizada no desenvolvimento e uso de
um aplicativo e o segundo relacionava-se a guarda, aprimoramento e difusdo das

informagdes e conhecimentos ali armazenadas.
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3.8.1. Tecnologia Utilizada

O primeiro aspecto considerado focou estudo sobre qual tecnologia utilizar no
desenvolvimento de um aplicativo, para isto foi importante o fato de inumeras
empresas, instituicoes e 6rgdos do governo, de todos os portes, estarem investindo na
tecnologia da intranet devido ao tremendo potencial de reducdo de custo que esta
oferece. O uso do browser como um veiculo para distribuicéo de informac&o para um
grande numero de usuarios finais ja era a principal opcdo de uso, principalmente
quando comparada com a quantidade de aplicacOes especificas para diversas funcoes,
na estacao de cada cliente, isto sem falar nos inimeros sistemas internos e ERP’s.

Entretanto a reducdo de custo ndo foi a Unica face da moeda: o valor
estratégico da tecnologia intranet é que permite que as organizagdes reinventem seus
processos de negdcios para criar vantagens competitivas e novos negécios, bem
como para reduzir dramaticamente a distancia existente entre as areas da organizagao
e seus clientes internos.

Uma vantagem estratégica das intranets é que elas sao totalmente abrangentes -
elas podem envolver todo o espectro de tecnologias de informagdo utilizadas pelas
organizagdes. Em primeiro lugar elas permitem compatibilidade entre diversas
plataformas cliente também s8o compativeis com diversos ambientes de aplicagdo e
com uma variedade grande de opcles de conectividade fisica. As intranets néo
restringem o acesso a usuarios locais mas também permitem o uso com eficiéncia a
partir de redes remotas conectadas através da internet. A intranet permite acesso com
seguranga para usuarios autorizados e com controle a todo o leque de aplicagdes de
sistemas de informacéo de uma empresa e sempre através de uma simples peca de
software cliente padréo, hoje universalmente aceita, o browser.

Uma das razdes principais para que tecnologia intranet suplante os sistemas
operacionais de rede como o principal veiculo para a oferta de servicos de rede
decorre do fato desta tecnologia combinar vantagens dos modelos de computagéo
baseados em mainframe e na tecnologia cliente servidor. Por ser orientada a servidor,
a intranet permite que a area de sistemas administre o ambiente do servidor para
otimizar a contabilidade e a performance. O fato de que a Unica pega de software

instalada e gerenciada no lado cliente ser o browser, reduz muito a complexidade do
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ambiente como um todo. Ao mesmo tempo, o browser oferece ao usuario final um
visual rico e uma qualidade multimidia de apresentagdo grafica, compativel com o
ambiente de interface grafica de usuario nativo do ambiente. Esta padronizagdo do
software cliente e dos protocolos de comunicagéo reduz muito o custo de suportar os
usuarios e a rede como um todo.

Reduzir a complexidade do ambiente e portanto os custos com pessoal e
treinamento necessarios para suporta-lo é essencial nos dias de hoje. Conforme
informacdes passadas por empresas responsaveis em servigos de administracdo de
rede, mais de 75% do custo total de manutencdo de uma rede local é consumido em
recursos humanos para suportd-la e gerencid-la. Em resposta a isto, as organizagdes
rapidamente moveram-se para explorar o modelo intranet onde os usuéarios finais
utilizam clientes browser acessando servicos de rede e aplicagdes baseadas em
servidores web conectados a aplicacBes novas ou a sistemas antigos adaptados para a
web.

Hoje pode se medir a necessidade e 0 sucesso deste conceito pelo grande
percentual de instituigdes - privadas e governamentais - que possuem sistemas de
intranet e internet como um componente chave de sua estratégia para oferecer
solucdes para os clientes internos e externos.

Naquela mesma época a éarea de informatica da organizacdo estava
estruturando a intranet da empresa e precisava de um projeto que alavancasse este
desenvolvimento, e para este fim o0 ““Saber Técnico™ se “encaixava” perfeitamente.

Uma vez definida que a intranet seria 0 ambiente, o grupo se deparou com uma
grande dificuldade que era a inexisténcia de infra-estrutura que possibilitasse a
montagem de uma intranet na empresa. Surgiu, entdo, a alternativa de disponibilizar
0 sistema através de um provedor externo e desenvolvendo rotinas e procedimentos
que garantissem a seguranca das informacfes e do acervo técnico. Para isso foi
contratada uma empresa especializada no desenvolvimento de aplicativos de
intranet.

Também foi realizada analise das informacdes disponiveis no sistema ERP da
empresa e levantamento das dificuldades, problemas e respectivas soluges
encontradas durante a implantacdo dos mddulos deste sistema na organizacdo. O

resultado desta atividade, foi o levantamento dos seguintes pontos de ateng&o:
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v" Havia graves problemas de infra-estrutura de T.l. na empresa, desde falta
de servidores adequados ate links sub-dimensionados para a tramitacéo
de dados e informagdes;

v' Foi necessario reavaliar o fluxo de algumas atividades desenvolvidas o
que gerou resisténcia a implantacdo de novos sistemas;

v" Despreparo da méo de obra na utilizagdo de ferramentas de tecnologia da
informacao;

v Ma qualidade na captacdo dos dados que “alimentam” o sistema;

v" Necessidade de grande customizagdo do sistema ERP para sua adequagdo
a realidade da empresa.

A partir do conhecimento destes pontos de atencdo coube a equipe responsavel
pelo desenvolvimento do aplicativo definir agdes que evitassem uma maior
resisténcia a implantacdo deste “novo aplicativo”. Seria necessario descaracterizar
vinculos de um sistema ao outro, evitar a duplicidade de informacdes e permitir
futuras integracdes entre os banco de dados utilizados por ambos.

Além disto, havia a demanda de um trabalho mais préximo junto aos
colaboradores, usuarios do sistema, com objetivo claro de desenvolver um aplicativo

totalmente voltado para o atendimento das necessidades deles.

3.8.2. Difusado do Conhecimento

O ““Saber Técnico” estaria focado no registro e disseminagdo de toda e
qualquer informagdo e conhecimento necessério para o gerenciamento de obras na
empresa, constituindo-se em uma ferramenta do dia a dia de seus profissionais. Seria
uma ferramenta de suporte a gestdo do conhecimento de engenharia. Para a defini¢éo
dos assuntos que iriam fazer parte do aplicativo, houve a consulta dos profissionais
participantes dos projetos.

Para a montagem do protétipo foram selecionadas algumas informagdes
técnicas, ja explicitas, disponiveis na empresa:

v' Documentos (Manuais, Procedimentos e Instruces) do Sistema de
Qualidade;
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v" Descricdo de algumas tecnologias de engenharia em pesquisa e/ou
implantadas nos projetos;

v" Informacgdes sobre visitas a feiras e congressos nacionais e internacionais
realizadas ou programadas;

v Composig¢des de custo dos servicos executados pela empresa.

Na busca em garantir a seguranca das informagdes veiculadas também foi
solicitada a implementacao das seguintes funcionalidades:

v Monitoramento continuo da navegacao pelo Site;

v" Autorizacdo de Acessos a cada tipo de documento;

v" Definigao de Perfis de Usuario;

v" Relatorios Estatisticos de Acesso.

Uma vez definidos os contetdos e algumas funcionalidades para o aplicativo,
foi iniciado o desenvolvimento do protétipo e durante este surgiram algumas
questdes ndo previstas na andlise anterior e que deveriam fazer parte do aplicativo:

v Uma vez que a quantidade de documentos a ser armazenada seria
bastante elevada, tornava necessaria a existéncia de um mecanismo de
busca através de campos chaves;

v/ Com o intuito de manter informados 0s usuarios a respeito de
atualizagBes dos documentos armazenados, seria feito um controle de
acesso a cada documento, devendo ser disparado automaticamente um e-
mail para todos 0s usuarios que consultaram um determinado documento
assim que uma nova versao dele fosse disponibilizada no site;

v’ Para permitir que estes documentos mantenham seus padrdes, possam ser
facilmente atualizados, tenham tamanhos adequados e possam ser
visualizados por todos o0s usuarios, independentemente, da
compatibilidade com os softwares instalados em seu terminal, havia a
necessidade de uso da tecnologia Portable Document Format - PDF;

v A existéncia de um banco de dados poderia permitir um maior
relacionamento entre os tipos de documentos existentes, bem como uma

futura integracdo com demais sistemas da empresa.
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No comeco de 2000, o protétipo foi instalado em um servidor de uma empresa
desenvolvedora de sites e apresentado para o conselho administrativo e diretoria da
empresa. Durante esta apresentacdo foram levantadas as seguintes questdes:

v' Foi reconhecida pela diretoria a importancia do aplicativo como um meio
de disseminagdo do conhecimento explicito da empresa, no entanto como
seria possivel esta integragdo com as demais areas da empresa, uma vez
gue havia equipes técnicas atuando em locais sem sistema de
telecomunicaces adequado? (Na época havia projetos no interior do
Par& sem uma rede direta com a administragdo central)

v Uma vez que a empresa ndo possuia infra-estrutura de informatica
disponivel para a instalagdo do aplicativo nos servidores da empresa, qual
0 risco que os documentos e relatdrios técnicos armazenados em outra
empresa, pudessem ser “pirateados”?

v' H& a necessidade de conhecimento avangado em informatica para a
inclusdo de documentos e relatdrios?

v" Este aplicativo pode ser integrado aos sistemas de informagdes existentes
na empresa? Serd possivel a sua integracdo com o sistema ERP da
empresa?

v" Por que ndo montar este aplicativo dentro do sistema ERP adquirido pela

empresa?

A recepcéo do aplicativo foi muito boa, no entanto havia a necessidade clara de
algumas decisdes e também de investimentos em infra-estrutura tecnoldgico. Foi
clara a preocupacdo em seguranga, havia um grande temor que o conhecimento
explicito fosse colocado em disponibilidade para pessoas que ndo pertencessem a
empresa, bem como na continuidade e implementacdo de novos conteddos.

A Geréncia de Memdria Técnica seria responsavel pelo levantamento junto a
demais areas da empresa dos novos contetdos a serem colocados em disponibilidade
e com o apoio da area de informatica iria criar a infra-estrutura tecnoldgica
necessaria que permitisse 0 acesso de todos os colaboradores da empresa,

independentemente de sua localizagdo geografica.
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A segunda decis&o foi a definigdo da empresa que iria desenvolver os servigos
de anélise, reformulacdo do prototipo, manutencdo e criacdo de novas fungdes do
aplicativo, uma vez que ndo havia condigdes de desenvolvimento interno por parte da
area de informética. Para isto foi realizada uma analise de decisdo considerando
alguns aspectos tecnolégicos e de entendimento do conteddo a ser desenvolvido.

A partir da apresentacdo do protdtipo do aplicativo e em virtude do
crescimento da demanda e de sua importancia dentro da organizacéo, o aplicativo de
“Saber Técnico” ressentia de padronizagdo e flexibilidade de funcOes e,
principalmente, de um sdlido modelo de dados acoplado a mecanismos dindmicos
que possibilitassem agilidade na atualizacéo e na consulta de seu contetdo.

Através do aplicativo, os diversos colaboradores passariam a ter acesso as
informacgdes dos projetos, tecnologias de engenharia empregadas, procedimentos
construtivos, informacgdes sobre os fornecedores envolvidos, documentos descritivos
sobre as metodologias construtivas e mais uma série de informagdes associadas a
atividade de construcdo da empresa, de forma a disseminar oS conhecimentos
assimilados na realizagdo das obras e possibilitar o reaproveitamento destas técnicas.

A *“alimentacdo” do aplicativo seria de responsabilidade dos proprios
colaboradores, estejam eles na matriz da empresa ou nas obras, de onde havia a
possibilidade de acessa-la de forma remota.

O aplicativo de “Saber Técnico™, como um elemento basico de uma politica de
gestdo de conhecimento, tenderia a ter sua importancia maximizada, ao contar com a
demanda dos colaboradores e com o apoio da diretoria da empresa, 0 que indica que
um trabalho de reformulacdo das informacGes armazenadas e das funcionalidades
oferecidas resultaria em grande retorno e resultados satisfatorios para organizagao.

Adicionalmente, a formulacéo do site de “Saber Técnico™, além de possibilitar
0 tratamento mais facil e agil dos conhecimentos atuais, deveria permitir a
assimilacdo de novas funcionalidades e tecnologias, bem como aceitar novos
formatos de documentos e relatérios que j& comecavam a se disseminar, como
arquivos em formato de audio e video digitais.

Como requisitos bésicos para formulagdo e desenvolvimento do aplicativo, de
acordo com levantamento realizado junto a equipes de projeto e a partir do prototipo

montado, pode-se destacar:
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v" Necessidade de reanalise do prot6tipo e redesenho do modelo de dados;

v" Necessidade de novo layout e padronizagao grafica, renovando-se a
interface existente no prototipo;

v" Organizacdo das funcdes e informacdes do site, com intuito de facilitar o
acesso a informacé&o e sua navegabilidade;

v" Descentralizagdo e agilidade de atualizacdo das informacg6es, reduzindo a
demanda por recursos administrativos dedicados para tal;

v" Vinculagdo de informagdes dinamicas baseadas em bancos de dados;

v" Criagdo de forma de acesso a informagdo, com consultas que permitam o
cruzamento dos dados armazenados;

v Necessidade de autenticacdo e controle de acesso de usuarios as diversas
areas da intranet, de acordo com o perfil do usuério;

v" Integracdo de informagdes e fungdes que hoje se encontram redundantes,
entre sistemas internos departamentais e organizacionais;

v" Desenvolvimento constante da intranet com introducdo gradativa de
novas funcionalidades, de forma que o0s usuarios percebam
continuamente as melhorias implementadas;

v' Flexibilidade para aceitacdo de novas funcgdes, tecnologias e tipos de
informacao;

v Modernizacéo tecnoldgica e de infra-estrutura para o site.

Baseado nestes requisitos do aplicativo e na andlise realizada a partir das
informacgdes levantadas, pode-se definir uma série de acdes que gradativamente
comporiam a solucdo do site de intranet do “Saber Técnico”. Todas as agdes
propostas e respectivos resultados desejados a partir da execugéo de cada uma delas
estdo apresentadas no Apéndice 1X.

A importéncia do tratamento adequado dos conhecimentos explicitos, bem
como seu alto potencial de utilizagdo dentro da empresa demandaria uma
reformulacdo cuidadosa, com uma equipe promovendo o desenvolvimento constante
da intranet e atenta a sua aceitagdo e facil manipulacdo pelos usuarios. O projeto,

desta forma, foi planejado para total implantagdo em meédio prazo.
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3.8.3. Metodologia de Desenvolvimento do Aplicativo

Como metodologia de desenvolvimento, foram definidas as seguintes fases:
1. Levantamento / Anélise Pontual

v" Planejamento de a¢des baseado em um levantamento detalhado e uma
andlise e redesenho do modelo de dados e da aplicagéo.

v Anélise detalhada do protétipo do ““Saber Técnico™, avaliando-se suas
funcionalidades quanto a suficiéncia operacional e técnica.

v" Realizagdo de reunides entre a empresa contratada e cada area de
projeto visando levantar informacdes técnicas e pertinentes ao negocio
com uma profundidade maior de detalhes, possibilitando a adigdo de
andlises funcionais e informagdes que consolidariam o projeto

preliminar.

2. Prot6tipo da Aplicacéo
v Apos este levantamento detalhado das funcionalidades, foi construido
um protétipo ilustrativo onde foram abordados e analisados os
seguintes itens:
» Layout e tendéncia gréfica do site;
 Disposicdo das fungdes previstas;
» Navegacdo e interatividade.
v' Proto6tipo ilustrativo apresentava elementos de programacdo basicos e
preliminares, necessarios somente para permitir avaliar as idéias
previstas para o projeto e homologar as caracteristicas citadas

anteriormente.

3. Projeto Logico Definitivo
v' Baseado nas modificacbes obtidas através da andlise do protétipo da
aplicagdo, foi elaborado o projeto final para a aplicagdo, que definiu
de forma detalhada as fun¢Bes e mecanismos que seriam efetivamente
programados pela equipe técnica da empresa contratada, bem como

cronograma de desenvolvimento e implantacdo do projeto.
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4. Analise e Implementacdo do Banco de Dados

v’ Realizada a analise e criacdo do banco de dados, com base nas
informacdes necessarias para se operacionalizar o aplicativo.

v A andlise de dados englobou a definicdo de entidades de dados, sua
modelagem  légica  (campos,  propriedades,  normalizacéo,
relacionamentos) e fisica (criagho do banco de dados, tabelas
necessarias, etc.).

v Estas entidades foram devidamente modeladas e implementadas sobre

o0 banco de dados.

5. Programagéo

v' Projeto funcional que definiu a operacdo do site foi implementado
através do desenvolvimento de mecanismos de software (programas)
vinculados as paginas intranet pré-desenhadas, conferindo a elas toda
a série de funcionalidades desejadas.

v Toda programacdo foi realizada pela empresa contratada, no prazo
acordado e com as devidas garantias de funcionamento.

v/ Como metodologia de desenvolvimento, sempre que possivel, as
funcdes disponibilizadas estariam organizadas em moddulos
especificos de cddigo (bibliotecas), sob a forma de objetos compilados

padronizados (componentes).

6. Testes e Implantacéo
v A solucéo foi testada em ambiente de desenvolvimento e implantada
para testes e homologagéo final em ambiente controlado de producéo,
nas dependéncias da empresa.
v A implantacdo do aplicativo foi feita pela empresa contratada com o

apoio da equipe da area de informatica.
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3.8.4. Funcionamento do Aplicativo “Saber Técnico”

O conceito basico do aplicativo € a publicacdo, a partir dela os colaboradores
registram os documentos e relatérios técnicos e os disponibilizam no aplicativo. A
publicacdo permite o vinculo de varios tipos de arquivo e o relacionamento destes
com a estrutura de conhecimento definido pela empresa.

Sendo assim, os tipos de arquivos a serem vinculados contemplam detalhes
técnicos sobre a atividade desenvolvida, acervo fotografico com acompanhamento de
como foi realizado e acervo de videos desenvolvidos pelos proprios colaboradores da
empresa.

Para isto podem ser definidos diferentes tipos de publicagéo de acordo com o
tipo de informacdes e de contexto no qual este conhecimento se enquadra. No projeto

implantado, foram considerados os seguintes tipos de publicacfes:

1. Dossié Tecnico: registro de informagfes técnicas sobre servicos realizados

em projetos ja concluidas pela empresa.

2. Métodos Construtivos: relatério com detalhamento técnico de como 0s
servicos foram executados informando os equipamento utilizados, suas

produtividades e mdo de obra necessaria.

3. Propostas Técnicas: informacOes apresentadas durante o desenvolvimento

da proposta técnico-comercial ainda na etapa anterior ao inicio dos projetos.

4. Relatério Técnico: todo e qualquer tipo de relatério técnico com
apresentacdes sobre alguma atividade desenvolvida nos projetos, relatério

de visitas técnicas realizadas em fornecedores e prospects.

5. Tecnologias: relatério sobre tecnologias pesquisadas e implementadas para

execucdo de servigos em alguns projetos da empresa.
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6. Eventos: inclusdo de informagfes sobre eventos especificos programados
bem como para o relacionamento de relatérios elaborados por colaboradores

que participaram destes.

Para cada tipo de publicacdo foram definidos 0os campos necessarios para que a
consulta seja realizada de maneira eficiente. Esta caracterizacdo das publicagdes
permite que os documentos e arquivos sejam vinculados/associados de forma
adequada. No caso abaixo é apresentado o detalhamento feito para a publicacdo de

metodologia construtiva. As demais publicagfes estdo descritas no Apéndice X.

1. Métodos Construtivos: esta publicacdo contém os seguintes campos:

v" Tipo: Definicdo do tipo de publicacdo que estd sendo
elaborada, no caso Métodos Construtivos;

v" Nome: Nome da publicacéo;

v' Sinopse: Breve sumario do assunto sobre o qual a publicagdo esta

sendo elaborada;
v’ Palavras-Chave: Incluséo de algumas palavras chaves para facilitar
a pesquisa genérica das publicacoes;
v’ Autores: Pessoa responsavel pelo desenvolvimento do servigo que
esta sendo detalhado;
Para os seguintes relacionamentos:
v Lista de Servicos: Lista estruturada de servicos executados pela
empresa;
v" Unidades de Trabalho: Cddigo do projeto desenvolvido pela empresa;
v Area de Atuagio: Tipo de projeto onde o servico detalhado foi
realizado, conforme classificacdo estabelecida
durante o planejamento estratégico;
v’ Outras Publicagbes: ~ Associar esta publicagdo com outras cujos

assuntos possuem uma certa similaridade.

Para a inclusdo destas publicagbes cada colaborador tem os seus dados de

usuarios, tais como nome, e-mail e area a qual pertence, “reconhecidos” diretamente
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pelo sistema, neste momento o colaborador podem realizar alteragdo no seu cadastro
de informagdes como telefone e ramal.

Além destes tipos de publicacdes pré-definidas ha possibilidade de criacdo de
novos tipos de publicagdes conforme a demanda existente. O desenvolvimento de
publicacdes esta associada ao vinculo de campos a partir das tabelas montadas no
banco de dados e aos tipos de documentos que devem parte de cada uma delas.
Conforme o tipo de publicagdo criada podem ser definidos outros tipos de
documentos que devam fazer parte dela.

Também € possivel a inclusdo de outras estruturas para criagdo de
relacionamento além dos ja existentes de area de atuacdo e lista de servigos. Tal
possibilidade ir4 permitir a integracdo com outros sistemas que a empresa venha a
desenvolver.

As publicagBes desenvolvidas devem ser aprovadas pela area de engenharia
antes de serem efetivamente publicadas, colocadas em disponibilidade, para toda a
empresa. Durante este processo de aprovacdo € realizada a validagao técnica de todos
o0s arquivos vinculados, sobre os dados apresentados relativos as produtividades de
equipamentos e mao de obra utilizados, bem como dos acervos fotograficos e de
videos desenvolvidos. Faz-se essencial esta validacdo para a garantia da qualidade
deste conhecimento explicito. Além disso sdo analisados 0s relacionamentos
efetuados de forma a permitir uma total e facil consulta de todas as publicacoes
relacionadas a aquela recém desenvolvida.

Caso a publicacdo ndo seja aprovada, € enviado, e-mail atraves do proprio
aplicativo, ao publicador com alguns comentarios e sugestdes de alteracdes em seu
contetdo. A partir de entdo o publicador pode acessar novamente sua publicagdo e
realizar as devidas alteracdes e remeté-la novamente para aprovacdo. Na hipotese de
ele ndo concordar com as alteragcdes sugeridas, ele pode solicitar uma reunido via
video conferéncia para discutir os pontos de dividas existentes.

Ap6s a aprovacdo a publicacdo passa a fazer parte de uma lista de
conhecimentos a serem publicados cuja responsabilidade recai sobre 0 administrador
do aplicativo. Uma vez aprovada e publicada, a publicacdo passa a estar disponivel
para manchete no aplicativo conforme a demanda existente na empresa e das

caracteristicas dos projetos em desenvolvimento naquele momento. Cabe a area de



92

engenharia selecionar se a publicacdo aprovada fard parte das manchetes ou néo,
responsabilidade que s6 é possivel para usuarios com perfil de administrador no
aplicativo de ““Saber Técnico”. Vale salientar que depois de publicada a publicac¢éo
ndo podera ser alterada, nem mesmo pelo seu autor, pois qualquer alteracdo podera
gerar confusdo para aqueles que ja tiveram acesso aquele conhecimento.

A home-page do aplicativo pode ser facilmente modificada atraves de interface
desenvolvida pela empresa contratada. Sendo assim possivel colocar em maior
destaque estas publicagdes, alem de fazer chamadas a outras manchetes, aos tipos de
publicagdes existentes e aos proximos eventos especificos programados. Esta
manutencgdo é de responsabilidade da geréncia de memoria técnica e ndo requer de
nenhum conhecimento mais especifico em informética, além disto a distribuicéo das
manchetes e chamadas na home podem ser alteradas, 0 que permite mudangas no
modo de navegacdo sempre que necessario.

Ao entrar no aplicativo ocorre a validagcdo dos conhecimentos que podem ser
vistos por cada usuéario de acordo com o seu perfil de acesso.

Dentre as obrigacdes do perfil de administrador ha a manutengdo dos usuarios
cujo escopo da atividade recai na atribuicdo dos usuarios conforme perfil de acesso,
tal fato ocorre a partir da solicitacdo de cadastramento, através de e-mail, no
aplicativo. Além da manutencdo de usuario, ha o controle de pessoas que consiste na
atualizacdo das informacgdes daqueles que sdo autores de documentos publicados,
mas que ndo pertencem a empresa, 0 que torna necessario que haja uma constante
pesquisa no intuito de manter este cadastro atualizado.

Ainda assim é possivel a criacdo de inimeros perfis de usuarios conforme a
demanda de controle de acesso de outros conhecimentos considerados como
“confidenciais” pela diretoria da empresa. Esta necessidade se deve a uma solicitagéo
desta propria diretoria que achou por bem criar a possibilidade de tal tipo de controle.
Sendo assim, conforme o perfil de acesso definido o usuario pode ter acesso ou ndo
aos varios tipos de publicacGes existentes.

Também € possivel definir quais os tipos de arquivos podem ser vinculados nas
publicacdes.

Todas as publicacbes podem ser pesquisadas segundo as estruturas de

conhecimento (area de atuacdo e lista de servicos) relacionadas no momento de suas
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criagdo, por tipo de publicacdo, por autor e/ou publicador, por fornecedor, pelas
palavras chaves, pela sinopse de cada publicacdo e até mesmo pelas datas de
publicacdo e de realizacdo dos eventos publicados.

Além das publicagbes o aplicativo permite algumas consultas para o
mapeamento e localizagdo das ilhas de conhecimento da empresa e fora dela. S&o
elas:

1. Consultores: todos o0s colaboradores que registrarem  seus
conhecimentos no “Saber Técnico” s&o considerados consultores
internos, passam a ser pontos, identificados e reconhecidos, de consulta
do assunto sobre o qual realizou sua publicacdo. Para o perfeito
entendimento deste conceito € importante fazer a seguinte diferenciagéo
de papéis:

v' Publicador: colaborador que registrou a publicacdo no aplicativo, ndo
necessariamente ele desenvolveu o0s documentos e arquivos
vinculados na publicagdo. O publicador ndo é classificado como
consultor, mas é possivel realizar a consulta das pessoas que mais
publicagdes colocaram no site.

v Autor: colaborador ou ndo que desenvolveu os documentos e
relatorios técnicos que fazem parte das publicacdes realizadas. Podem
ser classificados como autor pessoas fisicas e juridicas, como por
exemplo quando uma empresa envia material técnico sobre seus
produtos, ela passa a ser autora de publicacéo.

Alids um ponto de destaque do aplicativo é o fato de enfatizar o nome

dos autores e dos publicadores dos conhecimentos disseminados o que

sem duvida ¢ um fator motivador para o registro do conhecimento

individual e torna-lo publico na organizacao

2. Fornecedores: empresas fornecedoras e prospects que enviam material
técnico para a empresa, passando a ser, por tal motivo, autora de
publicacbes. Dai a necessidade de cadastramento de algumas

informacdes (telefone, web-site, e-mail, etc.) que séo relacionadas com a
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lista de fornecedores existentes no sistema de ERP da empresa, sendo

possivel, inclusive, realizar a consulta dos contratos existentes.

No intuito de manter a administracdo do site atualizada sobre a utilizacdo do
aplicativo ha o levantamento dos tipos de publicacGes mais acessados e 0s assuntos
mais procurados, o que d& subsidios para a geréncia de Memoria Técnica buscar
novos conhecimentos e procurar consultores e especialistas externos que poderdo
contribuir com esta demanda. A constante atualizacdo de seu conteddo &, sem
davida, um fator critico de sucesso deste aplicativo.

Com o objetivo de verificar a eficacia com que o aplicativo estd realmente
incentivando os colaboradores a registrarem e disseminarem 0 conhecimento
explicito, houve a implementacdo de uma ferramenta para medicdo de acessos. A
partir dela sdo mensurados quantos acessos sdo feitos ao aplicativo, esta quantia
equivale a uma nota que é atribuida a gerencia de Memoria Técnica no sistema de
avaliagdo das gerencias da diretoria de engenharia.

A medicdo dos acessos também possibilita a verificagdo sobre quais
publicacBes estdo sendo mais acessadas e quais aqueles que ndo possuem maior
vinculo com as atividades da organizagdo. Esta questdo é muito importante, pois
serve de indicador para implementagdo de novas melhorias ao aplicativo e alinha a
organizacdo nas busca de conhecimentos relevantes para o cumprimento de seus

objetivos estratégicos.

3.9. Definicéo de uma estrutura de levantamento e registro do

conhecimento prético

A partir do desenvolvimento do sistema de ““Saber Técnico™ o registro do
conhecimento explicito se tornou mais acessivel, no entanto foram constantes os
questionamentos sobre como deveria ser registrado algum conhecimento e até
mesmo sobre o que seria documentado. N&o havia o entendimento dos colaboradores
sobre a importancia daquilo que eles sabiam e de como poderia tornar explicito.

Tal fato foi mais comum nos funcionérios operacionais que até entdo nao se

sentiam considerados, pela organizagcdo, como possuidores de conhecimentos
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importantes. Esta mudanca de enfoque e de viséo por parte da organizagéo reafirmou
ainda mais a necessidade de uma atuacgdo cooperativa junto a eles.

Para a definicdo deste modelo de conhecimento, foi considerado um servico
prestado pelas equipes em um projeto da &rea de transportes, a pavimentacdo. Foram

realizadas as seguintes atividades:

1. A Geréncia Técnica identificou os colaboradores envolvidos no servigo
em estudo:
v" Gerente do Projeto
v" Responsavel pela Producéo
v Responsével pela Manutengéo
v" Responsavel pelo Equipamento

v Responsével pelo Controle Tecnoldgico

2. Apos a identificacdo dos colaboradores foram realizadas entrevistas com
alguns profissionais que se encaixavam naqueles perfis identificados para
0 levantamento de algumas questdes relativas ao servico de
pavimentagdo (as questdes levantadas encontram-se apresentadas no
Apéndice XI).

A partir destas perguntas, obteve-se informagfes e conhecimentos tecnicos
suficiente para desenvolvimento de uma metodologia que possibilitasse o registro de

forma estruturada deste conhecimento prético. Para isto foram criados:

v' FAQ: lista de perguntas e respostas mais freqlientes feitas para cada um dos
profissionais de acordo com seu escopo de atuagdo no processo de
pavimentacdo. Foi inserida esta lista dentro da estrutura de conhecimento

existente no aplicativo de “Saber Técnico™

v Check List: para as atividades operacionais do processo de pavimentagao
foram descritos check-lists que facilitardo o treinamento de novos

profissionais bem como tornar o processo mais confiavel e imune a erros.
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v/ Pontos Criticos: lista com pontos de atencdo criticos que podem

comprometer a eficiéncia do processo de pavimentagao.

v Depoimentos: gravacao de depoimentos com os profissionais envolvidos no
processo. Devida a dificuldade de tornar um conhecimento tacito em
explicito de maneira imediata, o depoimento pode auxiliar de maneira muito

eficiente esta conversao.

A criacdo e implantagdo destes modelos teve grande aceitacdo por parte das
equipes técnicas relacionadas ao servico em questdo, no caso pavimentacio.
Observou-se que tdo logo estes modelos foram “considerados” como concluidos,
houve a inclusdo de uma série de novos conhecimentos, 0 que serviu para evidenciar
0 quanto este processo é dindmico, bem como mostrar o quanto a criacdo de novos
métodos de gestdo poder incentivar os colaboradores a compartilharem seus

conhecimentos.

3.10. Estudo de um sistema de colaboracado para integragcéao

das empresas participantes dos projetos.

Nos dias atuais 0s projetos de construcdo tém como grande caracteristica o
envolvimento de duzias de companhias distintas, incluindo as empresas de projetos e
as construtoras, que trabalham em um ambiente de intenso relacionamento durante
um periodo de meses, ou mesmo de anos. Neste periodo, um grande nimero de
documentos é gerado e serve de base para todo o desenvolvimento destes projetos.

Na maior parte das vezes estas organizagbes tém como grande dificuldade o
fato de estarem geograficamente instaladas em locais distantes entre si, algumas
vezes até mesmo em paises diferentes.

Com a evolucdo da informéatica, a0 mesmo tempo em que a industria de
construcdo se beneficiou tremendamente do desenvolvimento de sistemas de CAD,
resistiu a adotar e usar a informética para o trabalho cotidiano, que abrange distintas

companhias em um projeto.
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Nestes projetos, é dificil encontrar documentos que possam ser compartilhados,
devido as complexidades dos equipamentos, dos softwares e da manutencéo entre os
participantes.

As ordens de compra sdo executadas em formulérios de papel e enviadas ou
emitidas por moto boy ou outro tipo de conducdo. Os pedidos de mudancas e
alteracOes por menores que sejam, em um projeto, podem levar semanas de espera.

Este cenério se tornou constante em todos os projetos desenvolvidos na area de

construgdo civil.

O =line

Figura 3.4. — Realidade do Fluxo de Projetos

Fonte: Site da empresa Piniweb http://www.piniweb.com/cephren/

Mediante esta realidade, incrementada pela fato do aplicativo de ““Saber
Técnico” estar na intranet da empresa, onde as demais empresas participantes dos
projetos ndo podem ter acesso, se fez necessario o estudo do uso de uma ferramenta
de colaboragdo que possibilitasse a integracdo e compartilhamento das informacdes e
conhecimentos desenvolvidos e obtidos durante o desenvolvimento de um projeto.

Ambiente Colaborativo vem a ser, no sentido amplo da palavra, um lugar onde
pessoas de todas as areas podem trocar informacfes de todos os tipos, sejam elas
administrativas ou técnicas.

Esse recurso propicia reducdo nos custos que uma empresa tem com telefone,
fax, xerox, arquivamento, e todo tipo de recurso utilizado para a troca e organizacao
das informagdes que entram e saem de uma empresa diariamente.

A plataforma de trabalho colaborativo via internet, para as empresas de

construcdo, € uma das mais desenvolvidas tecnologias em termos de gerenciamento
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dos fluxos de trabalho entre os varios agentes que intervém no desenvolvimento de
empreendimentos através de um site seguro, a plataforma torna-se interface de

contato entre todos os participantes de um projeto.

Engenheiro Civil

th
Arquiteto N
/Cliente

e
U% — PROJETO
Consultores /

Subcontratados

Figura 3.5. — Colaborag&o nos Projetos

Fonte: Site da empresa Piniweb http://www.piniweb.com/cephren/

Mas até que ponto os recursos da internet podem agilizar as atividades tipicas
da construcéo?

Esta ainda € a pergunta que se fazem inumeros empresas de construgao.
Algumas delas utilizam sistemas de extranet que permitem o compartilhamento e
armazenamento de dados, numa tentativa de racionalizacdo de processos e ganho de
competitividade. As vantagens oferecidas pelos sistemas colaborativos s&o bem
significativas em comparagdo aos sistemas convencionais. A principal delas é a

velocidade do fluxo de informacoes.
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Na prética estas ferramentas permitem um novo modelo de gestdo
administrativa de uma obra. Os dados referentes ao empreendimento ganham um
endereco exclusivo na web, de acesso restrito apenas aos inscritos no projeto, onde
sdo documentadas e armazenadas todas as informagdes, comunicacdes, alteraces de
projeto e de execugdes, enfim, todo historico da obra. Mais do que a informatizacéo
do processo, estes sistemas fornecem modelos de gerenciamento pensados com 0
enfoque do processo construtivo. Ao possibilitar a comunicagcdo on line entre
diversos componentes de uma equipe de projeto, os sistemas contribuem para reduzir
riscos, falhas ou erros no desenvolvimento dos projetos. De maneira resumida pode-
se levantar as seguintes caracteristicas de uma ferramenta colaborativa:

v' Permite que engenheiros, arquitetos, gerentes, subcontratados e clientes
compartilhem informagdes em tempo real;

v Otimiza a Comunicacao;

v' Concentra todas as informagdes em um Gnico ambiente;

v" Reduz o manuseio de documentos;

v" As equipes de trabalho necessitam apenas de acesso a internet para usar o
sistema;

v" N&o requer a instalacdo de qualquer software;

v/ Os usuarios podem ter acesso aos documentos do sistema sem
necessidade de alterar o seu formato;

v Todos os documentos podem ser compartilhados;

v/ Nédo importa onde estejam as empresas que atuam no mesmo projeto,
todos podem acessar e visualizar os diversos tipos de documentos sem a
necessidade de softwares adicionais ou plug-ins;

v" Provedores externos, geralmente localizados nos paises de origem do
sistema, sdo responséveis pelo armazenamento dos dados. A vantagem
do armazenamento on line € que o usuério fica desobrigado dos custos de

manutengao de um centro de processamento de dados.

Com relagdo a atuacdo das equipes de projetos, os processos colaborativos

possibilitam as seguintes acdes:
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v" Definicéo das regras de acesso e compartilhamento: o lider do projeto,
dentro da sua empresa, define quem pode criar, visualizar e modificar os
documentos, o que garante a flexibilidade e seguranca necessérias para

otimizar os fluxos de informacao dentro da equipe da obra;

v Gerenciamento de todas as informagdes do seu projeto on-line:
solicitacbes de alteracGes, notas de campo e outras formas de
comunicacdo de obra sdo instantaneamente direcionadas a pessoa certa,
economizando tempo e conferindo responsabilidade em cada um dos

assuntos;

v' Comunicagao built-in: com a obra conectada, os membros da equipe de
campo recebem e enviam instantaneamente mensagens de qualquer tipo e

podem ter acesso as Ultimas decisdes;

v Visualizacdo dos documentos do sistema, sem a necessidade de
possuir o software onde este foi desenvolvido: os viewers do sistema
(visualizadores de softwares) permitem que vocé, mesmo sem ter
programas CAD em seu micro, abra plantas e documentos e faga
anotacOes (redlines) diretamente sobre eles. O sistema arquiva a sua
anotacdo e todos podem acessa-la, quando isto for importante. E possivel
exibir automaticamente, mais de 250 diferentes formatos de arquivos,
inclusive varios tipos de arquivos CAD, fotos, folhas extensas, tabelas,
plantas, planilhas orcamentarias, especificacdes, orientacbes de

execucéo, decisdes, cronogramas de trabalho etc;

v/ Registro de comentarios sobre os documentos: a partir de gerador
instalado no seu equipamento permite fazer anotagdes diretamente sobre
os documentos: sem que haja alteracdo do arquivo original. Sdo estas
anotacdes que tornam possiveis as discusses entre 0s participantes do

projetos;
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v' Agendamento e programacdo de atividades e tarefas: com a agenda
do sistema, é possivel organizar seu tempo e aproveitar a ferramenta de
agendamento e preparacdo de reunides, para solicitar previamente

documentos ou informagdes a serem debatidas;

v' Organizagdo dos documentos do projeto: estrutura flexivel de
arquivamento em pastas possibilita a organizagdo de toda a

documentacéo de projeto;

v Integracdo com Palm: existe a possibilidade de sincronizacdo de
mensagens, anotagdes de campo, assuntos em discusséo, agendamento de
reunides, solicitagdes de informacdo e tarefas pendentes. Do seu micro,
direto para um instrumento de bolso, com a possibilidade de remeter, via

infravermelho, para outros PDAS;

v/ Seguranca do processo de colaboracdo: todos os dados sdo
armazenados em um ambiente seguro e confiavel, uma vez que o sistema
de seguranga do site é de responsabilidade da empresa contratada, sob
clausula contratual de confidencialidade. E monitorado 24 horas por dia,
7 dias por semana, com backups diérios. Todas as transacbes e
documentos associados aos usuarios e suas senhas sdo transmitidos com

alto nivel de encriptacéo.

Para a utilizacdo de ferramentas de projeto colaborativo, em sua plenitude, é
requerida uma mudanca de comportamento profissional e de metodologia de
trabalho. Nas grandes empresas ou nos pequenos escritorios algumas barreiras se
interpdem a adogdo dessas ferramentas. Entre elas é importante considerar os
seguintes pontos de atencéo:

v A falta de uma estrutura organizacional clara do projeto, bem como
do fluxo de trabalho a ser adotado entre as empresas, propicia
confusdo de responsabilidades e confusdo entre as interfaces: o

sistema requer alguns pré-requisitos, como um fluxo de processos claro,
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definido e consolidado, responsavel pela fluidez ou ndo do processo de
gerenciamento. Sendo assim de vital importancia a defini¢do clara desta
estrutura e de como serdo feitas as interfaces entre as empresas, antes de
se iniciar o uso deste tipo de software. Aconselha-se que todas as
empresas participantes do projeto se reinam no intuito de discutir
claramente como sera o fluxo de trabalho, qual seré a responsabilidade de
cada um e como sera montada a estrutura de documentos do projeto.
Todas estas questfes devem ser respondidas antes da implantacdo do
sistema;

v A falta de conhecimentos basicos em informética gera inseguranga
na utilizacdo da ferramenta e resisténcia: vivéncia com o ambiente
windows e internet;

v' A resisténcia por parte dos participantes do projeto em ter o
processo de fluxo de informagdes devidamente controlado:
conscientizacdo de todos os participantes;

v" A manutencdo de sistemas paralelos, para controle de informacoes,
inviabiliza e condena a utilizacdo de sistemas de colaboracgéo:
ferramentas inapropriadas para tal fim;

v" As garantias de seguranca do sistema: seguranca dos dados / back-up;

v' Facilidade na utilizac&o: interface amigavel;

v' Suporte e Treinamento: assisténcia técnica no Brasil

Existem inimeras empresas que oferecem sistemas com baixos custos na sua
implantacdo béasica, “mascarando” a necessidade de “customizacdo” (pela qual é
cobrada por hora técnica) destes para a aplicacdo em um projeto. Outras chegam, até
mesmo, a oferecer a hospedagem destes sistemas em servidores, sem nenhuma
configuracdo técnica focada na seguranca dos dados, bem como na garantia de uma
boa performance do sistema.

E possivel identificar sistemas com varias ordens de grandeza com relacio ao
valor de investimento, mas os custos indiretos, e algumas vezes invisiveis, e a falta

de confiabilidade ndo podem ser esquecidos.
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Para escolher o sistema mais adequado ao tipo de negdcio da empresa é
necessario:

v Que o sistema seja 0 mais amigavel possivel, ou seja, sua utilizacdo deve
ser simples e facil,

v" Verificar as garantias de seguranca do sistema: quem €é o provedor e
como fica o armazenamento de dados apds um possivel final de contrato;

v/ Avaliar a necessidade de suporte e treinamento: a maior parte dos
sistemas disponiveis na internet ndo tem representantes no Brasil;

v" Buscar a total colaboracédo e adesdo dos colaboradores / participantes do
empreendimento;

v Buscar um relacionamento de confianga e credibilidade no
fornecedor/provedor dos servicos, pois a tendéncia é de uso permanente
do sistema no futuro;

v" Eleger o sistema como a Unica plataforma de contato, registro e troca de

informagdes e documentos.

A partir deste entendimento uma equipe multidisciplinar iniciou processo
decisorio para a escolha da ferramenta colaborativa mais adequada para utilizagéo

nos projetos da empresa. (Analise de Decisdo no Apéndice XII)

3.10.1. Funcionalidade da Ferramenta de Colaboracéao

A partir da escolha da ferramenta de colaboracdo a ser utilizada pela empresa a
equipe multidisciplinar participou de treinamentos para aprendizado de todas as
funcionalidades técnicas do sistema escolhido. Todas as funcionalidades do sistema
estdo detalhadas no Apéndice XIII.

Além do entendimento das caracteristicas e funcionalidades da ferramenta
colaborativa, houve a necessidade de definir a estrutura de documentagdo a ser
seguida nos projetos, atividade que consiste em reunir participantes dos projetos, nao
apenas com funcionérios da empresa, mas também de empresas parceiras no projeto.

Como o uso destas ferramentas ainda é uma novidade no Brasil, foi necessério,

antes de qualquer atividade, realizar um série de apresentacdes sobre as
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funcionalidades da ferramenta e de sua importancia no processo de gestdo de
conhecimento do projeto e conseqlientemente da empresa.

A estrutura de documentacdo teve como modelo de partida a estrutura de
conhecimento adotada e definida anteriormente, no item 3.7., com isto a lista de
servicos da empresa serviu de base para a criacdo da estrutura a ser seguida no
projeto. A partir deste estrutura foi possivel definir a codificacdo unificada a ser
adotada, bem como o fluxo de trabalho no projeto, e a integracdo com o aplicativo de
““Saber Técnico™ que seguia a mesma estrutura de lista de servicos.

Foi esta integragdo que permitiu a disseminagdo das informagdes e

conhecimentos criados e registrados aos demais projetos da empresa.

3.11. Criacdo de uma politica de incentivo ao registro e

disseminacao.

Atualmente, dentro das organizac¢des, ha uma enorme preocupagdo com relacao
aos baixos indices de motivacdo de seus colaboradores. Por inimeros motivos,
muitos destes decorrentes da propria organizacdo, os colaboradores tém se sentido
cada vez mais distantes e menos envolvidos com as tarefas pelas quais sdo
responsaveis, e pouco preocupados com 0 sucesso destas.

Possivelmente a falta de conhecimento dos fatores motivadores e
desmotivadores pode ser a grande responsavel desta baixa motivacdo entre 0s
colaboradores das organizagOes em geral. Devida a esta questdo, muitas vezes o que
existe ndo € um projeto de motivacédo e sim de condicionamento através de impulsos
cujos resultados tém curta duracéo.

Cabe as organizagOes, através de seus corpos gerenciais, realizar um intenso e
detalhado estudo em prol da criagdo de um ambiente propicio para a motivacéo de
todos os seus colaboradores.

A motivagdo ganha maior importancia quando se fala em disseminagdo do
conhecimento. Tal fato ocorre, pois ela exerce uma importante tarefa em fazer com
que os colaboradores se sintam propensas a compartilharem seus conhecimentos por

toda a organizacdo.
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Independentemente da utilizacdo de ferramentas de tecnologia de informacéo
com o objetivo de incentivar a criacdo, registro e dissemina¢do dos conhecimentos
dos colaboradores, houve o entendimento da necessidade de criar eventos
presenciais. Estes permitiriam o contato direto entre os colaboradores o que tornaria
possivel a discussdo de questbes e troca de experiéncias, o que é importante
conforme descrito no item 2.4. Na busca deste objetivo, houve a criagdo dos

seguintes eventos:

1. Revisdo de Custo dos Servigos: conforme a lista de servigos utilizada na
estrutura de conhecimento, foram criados grupos de acordo com os tipos de

servigos contando com profissionais dos diversos projetos.

v Grupos: foram definidos alguns grupos de estudo:

Terraplenagem, aterros, obras de contengdo, pavimentagdo, fundacdes,
tneis, drenagem, estruturas de concreto, demoli¢Ges, coberturas e
telhamento, urbanizagdo / sinalizagdo, infra-estrutura / projetos,
canteiro/vila residencial, instalacGes e edificagdes / acabamentos.

v Objetivo: estudar as metodologias construtivas que estdo sendo, ou ja
foram, utilizadas pelos projetos. Isto pode possibilitar a troca de
experiéncias obtidas ao longo do desenvolvimento destas atividades e
avaliar a necessidade de implantacio de novos métodos. Cada
participante leva as composi¢des de custo do servi¢o para o estudo dos
recursos de equipamentos e mdo de obra necessarios, bem como a
produtividade destes, acervo fotografico e relatorios técnicos que
possibilitem visualizar como tais atividades estdo sendo desenvolvidas.
Para cada servico executado, os participantes indicam os profissionais,
deste dos niveis mais operacionais até os gerenciais, que tém exercido
tais servigos, com isto sera feito o mapeamento do conhecimento pratico
existente na empresa.

v’ Participantes: sdo convocados engenheiros e técnicos que participam de
projetos cujas atividades se enquadram em cada um dos grupos de

estudo.
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v' Atividades: sdo realizadas trés reunides, cada uma em locais onde estes
servicos estdo sendo executados o que possibilita que os colaboradores
realizem visitas técnicas em projetos diferentes do seu, o0 que torna a
troca de experiéncias muito mais produtiva.

Ao final das trés reuniGes o grupo prepara uma apresentacdo que é feita
na sede da empresa para a diretoria, onde sdo mostrados os estudos
desenvolvidos e as propostas de mudancas para melhoria da metodologia
construtiva até entdo utilizada.

Esta apresentacéo conta com a participagdo de um profissional indicado
anteriormente pela equipe como responsavel pela execucdo do servigo
em algum dos projetos.

v Duracdo: todos os estudos sdo desenvolvidos durante os meses de
outubro e novembro, uma vez que o resultados destes estudos geram
impactos no orgamento a ser desenvolvido por cada projeto para o ano
seguinte.

v Subprodutos: os resultados destes estudos séo utilizados pela empresa
para orcamentacdo dos servicos realizados no momento de
desenvolvimento das propostas técnico-comercias.

Os servicos que ndo tiveram nenhuma proposta de melhoria na sua
metodologia construtiva passam a fazer parte do plano de capacitacdo do
ano seguinte sendo foco para a busca de novas tecnologias durante as

diversas feiras técnicas programadas durante o proximo ano.

2. Workshop de Gestéo de Projetos

v Objetivos:

» Estudar os métodos e procedimentos de gerenciamento de projetos
utilizados na empresa e dissemina-los para 0s projetos entrantes na
empresa.

 Analisar as novas préticas de gestdo conforme o modelo do Pmbok

instituido pelo P.M.I (Project Management Institute).
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» Avaliar os softwares de planejamento em utilizacdo nos projetos a
partir de apresentagdes realizadas por participantes dos projetos.
 Trocar experiéncias ocorridas nas areas de planejamento dos projetos.

v" Participantes: sdo convocados 0s responsaveis pelo planejamento dos
projetos.

v/ Atividades: cada um dos participantes desenvolve uma apresentacdo
sobre as dificuldades ocorridas durante o planejamento de seu projeto, as
principais diferencas que ocorreram entre o que foi programado e o que
efetivamente realizado, os pontos positivos e negativos do software de
planejamento utilizado.

Os responsaveis pela area de gestdo de projetos da area de engenharia
desenvolvem apresentacdo referente as questdes mais relevantes do
Pmbok e sua associagdo com as praticas de gerenciamento em pratica na
organizagéo.

Ao final das apresentacGes cada um dos participantes escolhem as trés
apresentacGes mais importantes para o seu desenvolvimento profissional.
Ao final desta votacdo o profissional cuja apresentacdo receber o maior
numero de indicagbes vai ao evento anual de gestdo de projeto
promovido pelo P.M.lI (Project Management Institute) nos Estados
Unidos.

v Duracao: de acordo com o nimero de projetos em desenvolvimento no
momento, pode durar 1 ou 2 dias no més julho, para néo ter conflito com

0 evento do P.M.I.

3. Workshop de Tecnologia

v Objetivos:

» Apresentar e analisar as tecnologias identificadas, voltadas para o
ramo de construgdo civil, que estdo sendo estudadas ou foram
implementadas na obra, com sucesso ou nao;

e Fomentar as discussdes das equipes em prol da adogcdo de novas

tecnologias que gerem reducdo de custo e/ou de tempo de execugéo;
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 Trocar experiéncias adquiridas durante a adogdo de novas tecnologias;
* Viabilizar a implementacdo de novas tecnologias em projetos
entrantes na empresa.

v" Participantes: sdo convocados engenheiros atuantes nas areas técnicas
dos projetos e que participaram de eventos externos especificos das areas
de atuacdo da empresa, tais como feiras especializadas de construgdo de
civil.

v’ Atividades: cada participante realiza apresentacéo sobre qual tecnologia
foi identificada, quais os estudos técnicos e de viabilidade econdmica
serviram de base para a aquisicdo de determinada tecnologia, quais as
acoes foram planejadas para a fase de implementagdo desta e como estas
foram realizadas.

Durante as apresentacfes sdo mostradas gravacdes realizadas nos
projetos, demonstrando o funcionamento da tecnologia.

Ao final das apresentagdes sdo realizadas discussoes com profissionais de
outros projetos no intuito de estudar a viabilidade de aplicacdo da
tecnologia apresentada nestes.

Durante a parte final da workshop é elaborada uma programagao onde os
profissionais que participaram da implantagdo das tecnologias iréo
realizar visitas técnicas em outros projetos com o objetivo de disseminar
o0 conhecimento ao longo de toda a empresa.

v/ Duracdo: o evento dura um dia e é realizado na sede administrativa da
empresa.

A maior abrangéncia destes eventos se deve principalmente a necessidade de
envolvimento entre os colaboradores, o que permite 0 melhor compartilhamento do
conhecimento existente na organizagdo. A simples realizagdo de palestras néo
ajudaria, por si s, o atendimento deste intento uma vez que a eficicia destas €
restrita por varios motivos, inclusive pela falta de tempo.

Diante disso, 0 objetivo basico destes eventos é informar aos funcionarios a
respeito dos assuntos em pauta na organizagdo. Tal questdo atrelada aos encontros,
por eles proporcionados, facilita a troca de experiéncias entre as equipes das diversas

areas da empresa.
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Outra forma conhecida como importante para incentivar o compartilhamento
do conhecimento é a criacdo de algum incentivo “palpavel” que motive o

colaborador a fazer parte destes processos de gestdo do conhecimento.

3.11.1.Prémio de Conhecimento

O objetivo da criacdo do prémio de conhecimento de engenharia foi o de
incentivar e motivar as equipes de projetos, que possuem know-how técnico, a
registrar o conhecimento técnico e disponibiliza-lo para toda a organizacao.

Toda a estruturagdo do prémio foi apresentada em reunido de diretoria da qual
participaram todos os diretores e o presidente da empresa. Coube ao proprio diretor
da engenharia apresentar todo o projeto do prémio, que recebeu grande aceitagéo por
parte dos diretores, exceto pela &rea de recursos humanos. Esta entendeu que este
poderia se confundir com o prémio de desempenho que é oferecido anualmente
conforme os resultados financeiros da empresa.

Houve o esclarecimento que o objetivo deste prémio era o de incentivar a
disseminacdo do conhecimento técnico através da apresentacdo dos trabalhos
desenvolvidos pelas equipes de projetos. Para tal, seriam utilizados critérios de
selecdo objetivos relacionados a qualidade e eficacia dos trabalhos apresentados, isto
¢, cada colaborador se sentiria muito mais responsavel pela performance do seu
trabalho e pela sua eventual premiag&o.

Ficou definido que o trabalho premiado daria aos participantes dele, uma
viagem técnica para um evento internacional de engenharia, no Gltimo ano seria em
Las Vegas e um troféu de mérito a ser entregue das maos do presidente da empresa.

Uma vez aprovada a instituicdo do prémio, houve durante um més uma série
apresentacdes sobre o escopo do prémio. Em cada projeto existente, nas varias
regides do pais, o diretor da diretoria de engenharia apresentou o prémio a todos 0s
colaboradores, deste 0s operarios até os gerentes.

Durante este més pode se notar grande entusiasmo de todos os funcionarios em
participar deste prémio, principalmente pela possibilidade de apresentar um trabalho
técnico. Por se tratar de uma empresa de engenharia, isto poderia dar maior

notoriedade profissional a cada um deles, bem como a garantia para participagdo em
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futuros projetos da empresa. Também era visto com bons olhos, receber um prémio
das méo do presidente da organizag&o.

Cada colaborador ou grupo deveria registrar um trabalho descrevendo uma
inovacdo tecnoldgica de engenharia que tenha resultado em reducgdo de custo na
execucdo de algum servigo ou na reducéo do tempo de desenvolvimento.

Para isto este trabalho seria registrado no aplicativo de Saber Técnico na
Intranet da empresa, podendo fazer parte deste explicagbes descritivas, fotografias,
esquemas graficos e gravagdes em video.

A partir deste registro, este trabalho deveria sofrer validacdo das geréncias
técnica e de novas tecnologias da diretoria de engenharia, que consistiria na
verificagdo, via sistemas de gestdo da empresas e de visitas aos projetos, se 0
trabalho foi realmente realizado. A partir desta validacdo o trabalho j& estaria na
“disputa pela premiac¢do”. O prémio foi langcado durante o més de abril, e o prazo
final para inscri¢do dos trabalhos foi até setembro.

N&o houve limitacdo de nimero de participantes por trabalho inscrito nem de
namero de trabalhos inscritos por participante.

Durante a validacdo dos trabalhos ndo houve nenhuma andlise quanto a
aplicabilidade dele o que poderia causar certa frustracdo ao participante caso o
trabalho ndo fosse aceito. A intengdo era permitir a inscricdo de qualquer tipo de
trabalho técnico, no momento isto era 0 mais importante, motivar a participagdo de
todos.

Ao final do més de setembro houve a inscri¢do de 45 trabalhos. Estes ficaram
armazenados no aplicativo Saber Técnico podendo ser consultado pelos usuarios
deste sistema. Durante o més de outubro houve a “votagdo da audiéncia”, quando 0s
usuarios acessaram o sistema e indicaram os 5 trabalhos mais interessantes de acordo
com sua experiéncia nos projetos.

Ao final deste processo houve a indicacdo dos 5 trabalhos mais bem votados

que seriam analisados conforme os seguintes critérios de selecdo:

1. Impacto no Projeto: % de relevancia do servigo, onde o trabalho foi
aplicado, com relagdo a todo o projeto. Este impacto foi calculado a partir

de dados levantados no sistema interno da empresa.
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Custo Orcado do Servico

Custo Orc¢ado do Projeto

2. Custo: relagdo entre custo real do servigo e custo orgado do servigo. Esta
relacdo era levantada a partir do sistema interno de custos da empresa.

Custo Real do Servico

Custo Orcado do Servigo

3. Reducdo de Tempo: ganho de tempo com relagdo ao planejado.
Informacdo obtidas a partir dos softwares de planejamento utilizados no
projeto.

Tempo Real do Servico

Tempo Orcado do Servigo

4. Valor ao cliente: como ja é planejado durante o desenvolvimento do
projeto, mensalmente s&o realizadas reunides com o cliente, onde séo
acompanhadas as atividades executadas. Para cada servico realizado o
cliente faz um parecer sobre aquilo que foi executado informando, desta
forma, a sua percepcdo. Uma anélise nestes comentarios feitos pelo cliente

gera um valor a ser atribuido neste critério.

5. Inovagdo: um grupo formado por funcionarios das geréncia técnica e de
novas tecnologias, e engenheiros de cada uma das diretorias, fazia uma
analise sobre o grau de inovagdo do trabalho e se houve a utilizacdo de

alguma tecnologia ainda inédita na empresa.

6. Aplicabilidade / Reprodutibilidade: também formado pelo mesmo grupo
acima lista, consiste na verificagcdo se houve a utilizacdo de conhecimentos
anteriormente utilizados em outros projetos da empresa. O objetivo deste
critério € o de incentivar o0 resgate de conhecimentos ja adquiridos na

empresa.
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7. Utilizacao de tecnicas e qualidade de registro: consiste na verificagdo dos
recursos visuais utilizados na apresentagdo dos trabalhos, bem como na

qualidade destes.

A partir destes critérios foram definidos os 3 trabalhos com maior pontuacao.
Na reunido da diretoria do més de novembro, um participante de cada um dos trés
finalistas apresentou durante 30 minutos detalhes do trabalho para os diretores e o
presidente da empresa. Baseada na pontuacdo obtida por cada trabalho na fase

anterior os diretores e o presidente definiram o trabalho vencedor.
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4. Conclusao

A maior contribuicdo deste trabalho esta no desenvolvimento de uma
metodologia que possibilita utilizar adequadamente 0s conhecimentos e as
experiéncias existentes na organizagdo para o desenvolvimento de suas atividades e
de novos projetos. O trabalho enfatiza a necessidade de organizagdo do
conhecimento para que ele possa ser utilizado como recurso nos processos da
empresa na busca de agregar valor a seus servigos e produtos.

As hipoteses apresentadas no objetivo deste estudo (item 1.2.) foram atendidas,
uma vez que houve a efetiva aplicagdo de uma metodologia para gestdo do
conhecimento em uma empresa de construcédo civil com a obtencéo de significativas
melhorias na qualidade dos servigos executados e melhor uso do tempo programado
para o desenvolvimento de projetos. Também foi verificada que a reutilizacdo dos
conhecimentos e experiéncias da organizagdo se tornou possivel a partir do uso de
ferramentas de tecnologia de informacdo adequadas, no caso do sistema
desenvolvido na intranet da organizacdo e a colaboratividade possivel a partir da
extranet.

Os conceitos apresentados, com relacdo a gestdo do conhecimento, referentes a
criacdo, registro, mapeamento e disseminacdo estdo inseridos na metodologia
proposta em mais de uma atividade. Isto decorre da grande dificuldade de trata-los de
forma sequencial e isolada, uma vez que durante o desenvolvimento da metodologia
notou-se que estes conceitos estavam sempre se integrando, o que os torna altamente
inter-relacionados.

Ao longo de toda pesquisa pOde-se perceber a grande importancia da
participacdo efetiva de todos os membros da organizacdo, independentemente do
nivel hierdrquico. Tal fato evidencia a necessidade de uma politica de recursos
humanos “agressiva” no intuito de manter uma equipe bastante coesa voltada néo
apenas para a evolugdo individual de cada um dos seus membros, mas
principalmente para o crescimento da organiza¢do como um todo. E de entendimento
que isto sO serd possivel a partir do total comprometimento de objetivos entre a

corporagdo e o funcionario.
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O uso de métodos j& conhecidos, ao longo de toda pesquisa realizada, tais
como o QFD para definicdo das competéncias necessarias e da metodologia de
analise de decisdo mostrou 0 quanto a organizagdo estava voltada para a reutilizacéo
de conhecimentos ja existentes. Vale ressaltar que tais métodos ja eram utilizados
durante processo de escolha de equipamentos para 0s projetos e de estudos sobre a
qualidade das atividades desenvolvidas.

Outra questdo bastante explicita no estudo realizado diz respeito a utilizacéo da
tecnologia de informagdo como grande facilitadora no processo de gestdo do
conhecimento, mas ndo sendo essencial para tal, a partir do instante que houve a
necessidade de uma serie de alteragBes na estrutura na organizagdo em estudo, bem
como no fluxo das atividades desenvolvidas nos projetos executados. Ao se
concentrar em uma organizagdo do ramo da construgéo civil, a T.l. se posicionou
como grande meio de integracdo entre os diversos projetos “espalhados” nas véarias
regides do Brasil. O desenvolvimento e posterior utilizagdo de ferramentas na
plataforma web é a grande responsavel por tal integracdo, uma vez que a partir delas
foi possivel uma interface amigavel de facil utilizacdo por parte dos membros da
organizacdo, o que é de vital importancia, e baixo investimento na aquisi¢cdo de
licencas e softwares especificos, haja vista a grande demanda de empresas
desenvolvedoras disponiveis.

A pesquisa realizada em uma corporacdo com mais de 60 anos de existéncia e
com um grande historico voltado para projetos de clientes publicos serviu para
mostrar a grande mudanca ocorrida no grau de exigéncia dos produtos e servigos
executados. Alguns anos atrds o foco estava no preco de cada um deles, pois a
questdo financeira era o fator decisivo na escolha de qual empresa seria responsavel
pelo projeto. Agora, com os clientes privados, a questdo financeira também tem
grande importancia, no entanto fatores relacionados a qualidade e prazo passaram a
ter maior peso na analise decisoria sobre qual empresa serd responsavel pelo
gerenciamento destes projetos. Mediante esta realidade, € de entendimento claro que
0 conhecimento existente em uma empresa € o diferencial a ser agregado em seus
produtos e servicos.

O planejamento e desenvolvimento do projeto de gestdo do conhecimento a

partir da iniciativa da area de engenharia da empresa, sem haver um envolvimento



115

direto das areas de recursos humanos e de tecnologia de informagdo tornam mais
evidente a questdo que diz respeito a este assunto ser da corpora¢do como um todo,
pois 0 que mais se V€ na realidade das grandes empresas é o fato deste assunto ser
tratado como um projeto exclusivo da area de recursos humanos, a partir dos
tradicionais processos de levantamento de competéncias e métodos de treinamento,
ou da é&rea de tecnologia de informacdo, através de softwares dedicados e
especialistas. Tal fato foi um dos grandes motivos da eficacia deste projeto na
corporagdo em estudo.

Apesar disto convém enfatizar o importante papel desenvolvido tanto pela &rea
de recursos humanos que de maneira exemplar limitou seu escopo nas atividades que
sdo realmente de sua competéncia, relacionadas diretamente na capacitacdo dos
profissionais a partir das necessidades identificadas no planejamento estratégico da
organizacdo e pela area de tecnologia de informagdo que apesar de ndo possuir
condicBes técnicas para o desenvolvimento dos aplicativos utilizados no projeto,
possibilitou toda a infra-estrutura tecnoldgica necessaria para tal. E importante
enfatizar tais questdes, pois em varios estudos de casos foi possivel notar o quanto
um projeto de tal porte necessita estar integrado com estas areas.

Durante o desenvolvimento da metodologia houve inimeras alteragbes no teor
das atividades programadas. Tal fato ocorreu devido as resisténcias internas
ocorridas, a partir do entendimento que este assunto ndo dizia respeito a uma area de
foco mais técnico como € a diretoria de engenharia. Diante de tal fato, muitas vezes a
metodologia se mostra mais atrelada a gestdo dos conhecimentos técnicos da
organizacdo. Este foi o meio que o pesquisador utilizou para minimizar eventuais
atritos devidos a esta resisténcia surgida.

Seguindo esta mesma linha, caso houvesse nova oportunidade de
desenvolvimento de processo similar em outra organizagdao, um trabalho especifico
de apresentar os conceitos basicos de gestdo do conhecimento bem como mostrar o
quanto isto ndo é um assunto de uma area especifica da empresa e sim da
organizacdo como um todo, é de grande importancia para evitar resisténcias na
utilizacdo destes conceitos.

A partir do desenvolvimento desta metodologia na organizacdo, foram

observadas sensiveis melhorias com relagdo a utilizagdo, em projetos novos, de
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conhecimentos adquiridos anteriormente na organizagdo. No entanto a efetiva
medicdo do retorno que esta adequada gestdo do conhecimento trouxe para a
organizacdo ainda estd associada a fatores subjetivos cuja medigdo se faz de uma
forma pouco estruturada e até mesmo baseada na sensibilidade das pessoas. Apesar
das consideragdes levantadas por SVEIBY (1998), descritas no item 2.8, é necessario
focar esforcos no desenvolvimento de um sistema de medicdo da eficacia de um
projeto de gestdo do conhecimento com o uso de critérios objetivos e,
principalmente, de facil mensuracéo.

Ha ainda um grande caminho a ser seguido para o tratamento de forma mais
coesa de projetos similares nas empresas de construcdo civil, este caminho passa de
maneira direta pela cultura da organizagéo, que deve ndo apenas estar disseminada a
todos os seus colaboradores, mas também sendo considerada ao longo de todas as
atividades desenvolvidas. Esta cultura voltada para a criagdo e disseminagédo do
conhecimento para todos na corporagao deve estar clara para todos na organizagéo. A
partir dai, o incentivo e a motivacdo serdo meros resultados e a organizagdo estara
definitivamente voltada para utilizagdo de seu conhecimento, bem como no de seus
profissionais. Na pesquisa em questdo, esta cultura ndo foi notada, haja vista a série
de acBes tomadas no intuito de levar este entendimento a todos. Mesmo estas agoes,
como a criagdo do prémio de conhecimento, ndo atingiram uma parte do efetivo da
corporagdo, que possui uma cultura individualista enraizada ap6s longo periodo
profissional na empresa pesquisada.

A amplitude alcancada pela metodologia desenvolvida, apesar do enfoque de
sua aplicacdo para empresas do ramo da construgdo civil, permite vislumbrar,
mediante pequenas adaptacdes, sua implantacdo em organizac¢Ges de outros ramos de
atividades com bons resultados. Além disto em decorréncia da vasta gama de
assuntos abordados na proposicdo desta metodologia, surge a possibilidade de uma

série de trabalhos futuros a serem propostos:

o Atuacdo da area de recursos humanos em projetos de gestdo do

conhecimento.
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Levantamento e estudo sobre quais as efetivas contribuicbes e
atribuicGes da area de recursos humanos em um projeto de gestdo do
conhecimento.

Atividades a serem desenvolvidas pelas areas de tecnologia da

informacé&o das empresas.

Pesquisa sobre qual deve ser o papel da area de tecnologia de
informacdo em uma organizagdo. Esta deve ter condicdo de
desenvolver sistemas ou apenas gerenciar o seu desenvolvimento, a

ser feito por empresa especialista?

Andlise dos retornos obtidos a partir da gestdo do conhecimento em

uma organizagao.

E grande a dificuldade de mensuracio dos resultados oriundos de um
projeto de gestdo do conhecimento. Faz-se necessario um estudo para
0 desenvolvimento de uma metodologia que permita medir de forma
objetiva 0 quanto um projeto neste sentido pode trazer bons resultados

na performance de uma organizacao.

Gerenciamento das atividades desenvolvidas em projetos de

construgdo civil.

Os projetos de construcdo civil tém exigido gestdo e acompanhamento
mais rigorosos, principalmente devido a grande reducdo nas margens
dos servigcos oferecidos pelas empresas em geral. Como este

gerenciamento pode ser feito de maneira adequada e eficiente?

O desenvolvimento de tecnologia de informagdo especifica para a

gestdo do conhecimento.
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O uso de softwares “prontos”, de mercado, e especificos para a gestdo
do conhecimento pode trazer bons resultados para a organizacéo, sem

acarretar custos adicionais devido a possiveis adequagdes necessarias?

A integracdo entre a intranet e a extranet para o desenvolvimento de

projetos.

Em uma organizagdo ha varios sistemas de tecnologia de informagéo
implantados, alguns instalados em rede convencional, outros em
intranet, extranet e até mesmo internet. Quais sdo 0s impactos destes

sistemas trabalharem de forma integrada?
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Matriz Competéncias Técnicas x Responsabilidades

Para a area de Novas Tecnologias montou-se a seguinte matriz:

Responsabilidades

Conhecer as Modernizar
tecnologias mais processos Implantar softwares
Competéncias Técnicas modernasa | construtivos com a técnicos de
serem aplicadas| implementagao de engenharia.
na empresa. novas tecnologias.
Engenharia e métodos construtivos. 5 5 3
Planejamento de obra. 3 1 2
Informatica. 3 3 5
Gerenciamento de Projeto. 2 1 2
Célculos matematicos. 1 1 1
Fluéncia verbal e escrita. 1 2 1
Idioma Inglés. 3 2 3
Participagdo em projetos. 3 3 1

Ne Ne
Absoluto | Relativo
de Pontos|de Pontos

13 1

6 5

11 2

5 6
3 8
4 7
8 3
7 4

Para a area de Novas Tecnologias foram listadas, pela ordem de relevancia, as

seguintes competéncia técnicas:

12 Engenharia e Métodos Construtivos.

22 Informatica.

3% Idioma Inglés.

48 Participagdo em projetos.

52 Planejamento de obra.

62 Gerenciamento de Projeto.

72 Fluéncia verbal e escrita.




82 Calculos matematicos.

A area de Gestdo de Projetos ficou com suas responsabilidades bem focadas no

planejamento dos projetos o que talvez tenha limitado um pouco o escopo desta area. Tal

fato pode ter decorrido por uma eventual falta de definicdo clara do grau de

envolvimento que esta area pode ter nas atividades dos projetos de um modo geral.

Alids, a montagem destas matrizes serviu muito para que fossem revistas as

razdes de existéncia de cada uma das geréncias da diretoria de engenharia, uma vez que

deste a reestruturagdo realizada, cerca de 3 anos atrés, ndo havia sido feita uma revisao

se esta havia atingido seu objetivo.

A matriz da Area de Gesto de Projetos foi assim apresentada:

Responsabilidades

Acompanhar o
planejamento

Capacitar equipes para

Competéncias Técnicas durante o o planejamento de
desenvolvimento obras.
das obras.
Engenharia e métodos construtivos. 4 4
Planejamento de obra. 5 4
Informética. 3 3
Gerenciamento de Projeto. 5 5
Célculos matematicos. 1 3
Fluéncia verbal e escrita. 2 3
Idioma Inglés. 1 2
Participacdo em projetos. 5 2

N° N°
Absoluto | Relativo
de Pontos|de Pontos

8 3

9 2

6 5

10 1

4 7

5 6

3 8

7 4

As competéncias tecnicas da area de Gestdo de Projetos ficaram listadas da

seguinte maneira:




12 Gerenciamento de Projeto.

22 Planejamento de obra.

3% Engenharia e Métodos Construtivos.
48 Participagdo em projetos.

52 Informatica.

62 Fluéncia verbal e escrita.

7% Calculos matematicos.

82 ldioma Inglés.
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Procedimentos Prescritivos

Procedimentos de Controle Tecnoldgico

Publico Alvo: Engenheiro de Controle de Qualidade
Prioridade: Média

Exige Formacdo de Novos Conhecimentos: 1 8%

Exige Mudanga de Postura: 4  32%

Procedimentos de Engenharia Aplicada (Pavimentacao, Terraplanagem,etc.)

Publico Alvo: Gerente de Projeto /Gerente da Técnica
Prioridade: Alta

Exige Formacdo de Novos Conhecimentos: 10  48%

Exige Mudanca de Postura: 8 38%

Procedimentos de Equipamentos / Novas Tecnologias para Construcéo

Publico Alvo: Gerente da Técnica
Prioridade: Alta

Exige Formacdo de Novos Conhecimentos: 4 50%
Exige Mudanca de Postura: 3 38%

Procedimentos de Gestdo de Projetos

Publico Alvo: Gerente de Planejamento
Prioridade: Alta

Exige Formacao de Novos Conhecimentos: 5 71%
Exige Mudanca de Postura: 2 28%

Procedimentos de Manutencdo de Equipamentos



Publico Alvo: Gerentes de Manutencao
Prioridade: Média
Exige Formacdo de Novos Conhecimentos: 4 31%

Exige Mudanca de Postura: 8 62%

Procedimentos de Métodos Construtivos.

Publico Alvo: Gerente de Projeto /Gerente da Técnica
Prioridade: Alta

Exige Formacdo de Novos Conhecimentos: 10  40%

Exige Mudanga de Postura: 11 44%

Procedimentos de Softwares de Planejamento.
Publico Alvo: Gerentes de Planejamento
Prioridade: Média
Exige Formacdo de Novos Conhecimentos: 7 100%
Exige Mudanca de Postura: 3 43%
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Perfil dos Multiplicadores

1. Engenheiro de Controle de Qualidade:
v’ Conhecimento de normas e procedimentos técnicos;
v" Conhecimento de métodos executivos;

v' Habilidade para aferigdo e calibragem dos equipamentos.

2. Gerente de Projeto:
v’ Conhecimento da cadeia de valor da empresa;
v" Conhecimento de métodos executivos;
v Conhecimento de técnicas de planejamento;
v Conhecimentos de engenharia;
v’ Experiéncia na gestao de obras;

v" Visdo global do empreendimento.

3. Gerente da Area Técnica:
v’ Conhecimento de equipamentos (capacidade, operacao, aplicacdo);
v’ Conhecimento de logistica;
v' Conhecimento dos procedimentos, critérios e normas de medicéo;
v Dominio dos métodos executivos e normas técnicas;
v’ Habilidade para detectar necessidades de novas tecnologias;
v" Visdo global do empreendimento;

v Dominio da Engenharia.

4. Gerente de Planejamento:
v’ Conhecimento dos modelos de gestdo e organizacao;
v Dominio da engenharia (generalista);
v Dominio das técnicas de planejamento /controle de projetos / simulagdes;



v’ Habilidade para dimensionar e nivelar recursos;

v" Visdo global do empreendimento.

5. Gerente de Manutencéo:
v Conhecimento dos equipamentos (capacidade, operacéo e frota);
v Conhecimento de técnicas de manutencao preventiva e corretiva;
v Conhecimento das ferramentas de controle da utilizacédo de equipamentos;

v’ Habilidade para alocar recursos.
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Pesquisa sobre Implantacdo dos Procedimentos

1. Relacione as dificuldades e as facilidades na execucéo dos procedimentos.

v Facilidades:

Padronizacdo da atividade;

Padronizacdo de conceitos;

Adequado a nossa realidade;

Material para consulta no caso de duvidas;

Fluxogramas;

Informacdes bem detalhadas e faceis de serem entendidas;

Agilidade nas informacoes.

v Dificuldades:

Alguns procedimentos sdo muito extensos;
Necessita disciplina na sua utilizacéo;

Em alguns casos as rotinas sdo muito complexas.

2. Qual a relacéo destes procedimentos com a realidade da obra?

v lgual a realidade 20%
v" Préximo da realidade 80%

v Distante da realidade 0%

3. Qual o grau de contribuicdo destes procedimentos para o seu trabalho?

v" Grande contribuic&o 84%

v" Pouca contribuicdo 16%

v" Nenhuma contribuicdo 0%



Observacoes:

v/ Agora temos em maos as ferramentas para que possamos falar a mesma
lingua dentro da empresa, adotar a mesma postura;

v Ha a necessidade de maior treinamento com maior detalhe;

v" Facilitou muito o servico;

v' Rapidez no desenvolvimento das tarefas;

v’ Permite melhor organizacédo das rotinas e processos.

4. Qual o grau de clareza dos procedimentos?

v" Muito claro 74%
v" Razoavelmente claro 26%
v" Confuso 0%
Observacoes:

v’ Estdo muito bem esclarecidos e praticos;
v' Apresentacdo bem detalhada;
v' Resultado rapido as necessidades.

5. Para vocé executar estes procedimentos foi exigida:

v A obtencéo de novos conhecimentos?

« Sim 82%
« Ndo 18%
v" Mudanca de postura?
« Sim 60%
« Ndo 40%

6. O treinamento que vocé recebeu na implantacéo destes procedimentos foi:



v" Muito Bom 48%

v Regular 43%
v" Insuficiente 9%
Observacoes:

v' Pouco tempo de treinamento;
v" Foram tiradas todas as dividas existentes;

v" Foi possivel esclarecer os principais pontos.

7. O que vocé mudaria?

v Na metodologia de implantagao:
» Deveria ser implantado em um maior espago de tempo;
» Acompanhamento maior apds sua implantacéo;
* Aumentar o nimero de multiplicadores;
* Maior divulgacéo.
v" Na estruturacdo / contetdo dos procedimentos:
* Inclusdo de exemplos praticos e ilustrativos;

» Nada a acrescentar.

8. O publico alvo do treinamento na implantacao foi:

v Adequado 81%
v" Inadequado 19%
Observag0es:

v' Faltou envolver outras areas que sao impactadas pelos procedimentos;

v Houve participacdo de todos para esclarecer duvidas.



Apéndice V

Pesquisa sobre Utilizacdo da Biblioteca

1. Na sua éarea, qual a frequéncia de consultas a biblioteca para subsidiar seus

estudos?

v’ Zero: 100%

v 1ab: 0%
v 6al10: 0%
v >10: 0%

2. A que voce atribui o baixo nivel de consultas a biblioteca?

v" Desconhecimento da existéncia da biblioteca: 25%
v" Desconhecimento do teor das publicagdes (livros, ma-
nuais, relatorios técnicos, propostas técnicas, etc.) exis-
tentes na biblioteca: 83%
v Desconhecimento da sistematica para efetuar consultas
a biblioteca: 50%
v" As publicacdes existentes ndo abrangem assuntos do
interesse de sua area: 0%
v Os dados apresentados nas publicacdes sdo incompletos,
tanto por insuficiéncia de dados como pela néo defini-
¢ao das condicdes de contorno em que os dados foram
obtidos,tornando-os néo confiaveis: 0%
v Demora no atendimento as solicitacdes: 8%

v Falta de interesse de quem necessita de informagdes 8%

3. Quiais sdo as fontes alternativas de consultas utilizadas pela sua area?



Frequéncia (%)
Nunca Algumas Muitas Sempre

Vezes Vezes

v Apontamentos proprios 0 8 50 42
v’ Listagens de custo 0 17 33 50
v" Pessoas de outras areas 0 92 8 0
v" Fornecedores / fabricantes 0 33 34 33
v’ Especialistas contratados 17 75 8 0
v Néo consulta ninguém 50 50 0 0
Outras fontes (ndo especificada a frequéncia)

v' Consulta e discussdo com pessoal da area 8%

v Aquisicdo de livros técnicos 8%

v" ABNT, livros e revistas técnicas 8%

. Quais sdo os tipos de registro das atividades / servicos executados na sua area?
Frequéncia (%)
Nunca Algumas Muitas Sempre
Vezes Vezes

v/ Somente Fotogréafico 0 25 25 50
v" Relatorios

¢/ informacdes parciais 17 50 25 8
v" Relatérios

¢/ informacdes completas 67 17 8 8
v" Relatorios

sintéticos e sumarizados 41 42 0 17

. Os relatérios elaborados pela sua area sdo enviados a biblioteca, incorporando-

0s a0 acervo da empresa?

v" Nunca: 58%



v Raramente: 33%
v Algumas Vezes: 8%
v Quase Sempre: 0%
v’ Sempre: 0%

. Indique as razdes pelas quais sua area ndo envia os relatorios para a biblioteca:

v’ Sdo incompletos: 16%
v Néo tem uma boa apresentacao: 0%
v Néo hé orientacdo para envia-los para a biblioteca 100%

v" N&o servem como acervo: 16%

. Indique os fatores que inibem a elaboracdo de relatérios sobre processos
empregados nos projetos gerenciados pela sua area. Enumere os itens, de
acordo com sua ordem de importancia. Anular aqueles que ndo forem
considerados fatores de inibicdo e as razdes pelas quais sua area ndo envia 0s

relatérios para a biblioteca:

(N — Nenhuma, P — Pequena, M — Média e G — Grande)
Grau de Influéncia (%)
N P M G

a) Falta de tempo. 42 0 33 25
b) Inabilidade para redigir das pessoas da obra. 64 8 0 8
c) Falta orientacéo sobre a forma de se efetuar

um relatorio consistente 42 0 25 33
d) N&o hé orientacdo valorizacdo da direcdo da

empresa para a elaboracdo de relatorios. 42 0 8 50
e) Nao hé cultura da empresa para o registro de

experiéncias. 42 0 8 50



f) O registro ndo e importante. 100 O

Outras fontes (néo especificada a influéncia)

v Falta padronizacéo;

v' Falta informatizacéo;

v Nao ha aproveitamento de relatérios para outros projetos;

v" Por ndo saber se existe interesse de alguém em consultar;

v/ Néo ha cultura na empresa para consulta de arquivo, nem divulgacdo dos

documentos arquivados, ou a quem se dirigir para consulta ao Acervo.

. Quais as vantagens auferidas para seus projetos caso houvesse um Acervo

Técnico 'otimizado’, ou seja, de facil consulta, com informagdes completas e

precisas?

(N — Nenhuma, P — Pequena, M — Média e G — Grande)

Grau de Vantagem (%)

N P

a) Diminuicdo no tempo de elaboracédo de estudos. 0 0
b) Reducéo da equipe de planejamento. 42 33
¢) Maior objetividade na escolha dos métodos

construtivos utilizados nos projetos. 8 0
d) Maior probabilidade de acerto no método

utilizado no projeto. 16 17
e) Reducdo dos custos. 8 17

. Cite, de forma sucinta, um ou mais exemplos em que a falta de informac6es

levou a perda de tempo no desenvolvimento dos estudos realizados, ou que

M

42
17

25

17
50

G

58
8

67

50
25



acarretaram em escolha de métodos construtivos inadequados, ou que levou a

um periodo imprevisto de ajustes para a implantacdo de processos.

v Perda de tempo no desenvolvimento de estudos de métodos construtivos
para execucao de servicos;

v’ Elaboragdo da metodologia construtiva solicitada para desenvolvimento de
um projeto;

v A falta de materiais audiovisuais mais adequados acarretou na utilizacdo de
um maior nimero de horas para treinamento dos funcionarios em conceitos
de produtividade e qualidade;

v Replanejamento da fabricacdo de pecas;

v Apo6s 6 anos de paralisacdo de determinada atividade, ndo havia registro de
experiéncia anterior para desenvolvimento de projeto similar, nem os
integrantes da equipe anterior faziam parte do quadro de funcionarios. Tais
fatos resultaram na realizacdo de novos estudos, praticamente do inicio,
novos cursos de treinamento para capacitacdo técnica e maior demanda de
tempo para conclusédo do projeto;

v' Investimentos em equipamentos inadequados.

10. A seu ver, quais as matérias que devem constar na biblioteca da empresa ?

v’ Assuntos técnicos (p/ engenheiros e técnicos): 100%

v’ Assuntos operacionais (p/operarios): 42%
v’ Assuntos administrativos (p/gerentes): 58%
v’ Material para treinamento: 8%

v’ Material sobre modernizagao de equipamentos : 8%



Apéndice VI

Projeto Centro de Conhecimento Técnico

v Aquisigao:
» Software para controle do acervo, baseado em banco de dados SQL no
ambiente Intranet;
» Leitor de Codigo de Barras;
* Impressora Laser;
» 2 Micros computadores Pentium 11 256 Mb de memoéria RAM
* | Televisao;
* | Video Cassete.
v" Consultoria de Analista de Sistema: 16 horas;
v" Consultoria em Biblioteconomia: 40 horas;
v Instalacéo de Correio Eletronico;
v" Acesso a Internet;
v' Contratacdo de 2 bibliotecarios;
v' Recuperacdo, Manutencéo e Organizacdo do Acervo Visual:
» Servico de unificagdo de midias, manutencdo, recuperacéo, identificacao e
preservacdo das midias originais. Faz parte deste acervo:

» Fitas VHS: Foi encontrada uma grande quantidade de fitas danificadas,
principalmente devida as méas condi¢bes de armazenamento. Algumas
delas apresentaram um sinal de cor muito fraco ao ser passado para
Betacam, outro fato ocorrido decorre da questdo que o formato VHS
possibilita gravar até 6 horas em uma Unica fita enquanto que a Betacam
tem capacidade méxima de 90 minutos, sendo assim uma fita VHS se
“transformou” em mais de uma Betacam;

> Fitas Betamax: O padrdo Betamax, ja € quase escasso no mercado, sendo
assim para nao perdermos qualidade de sinal de video, foi passado seu
contetido para fitas de video Betacam. Para este processo foi utilizada



uma ilha de edicdo para a copia de acordo com a midia, porém foram
considerados alguns fatores de grande valia técnica. Foi avaliado todo o
conteudo de cada fita e apresentada uma sinopse do conteudo de cada
uma delas;

Fitas U-Matic: O grande volume de fitas neste formato, tornou mais
complexo o conhecimento do contetdo de todo esse material, o sistema
técnico e o material final foram similares ao descrito anteriormente;

Rolos de 16 mm: Telecinagem é a transcodificacdo de pelicula para
video. Este processo foi bastante delicado, devido a fragilidade da
pelicula, que com a falta de uso se partiu ao meio, algumas vezes, quando
rodada em velocidade para a projecdo. Alias, isto era muito comum,
antigamente, quando as projecdes de repente paravam 0 que dava a
impresséo de estar queimando o filme, 0 que mostrava que a fragilidade e
0 alto poder de combustdo eram dois fatores relevantes nestas peliculas
antigas. O contetido do material de cada rolo foi identificado e catalogado
em fitas de video Betacam, durante este processo foram encontrados mais
de um rolo sobre 0 mesmo assunto e cenas idénticas, isso se refere ao
Copido, que era o rolo que estava dentro da filmadora, este era o rolo
principal, porém seu conteudo era muitas vezes incompreensivel, mesmo
assim houve o devido arquivamento destes rolos, porém o material que
teve maior valia para o projeto foram os dos rolos cujas imagens ja
estavam editadas.

Rolos de 35 mm: Repetiu-se aqui o processo de Telecinagem, porém a
alta qualidade da pelicula 35mm implicou na realizacdo em laboratérios
especializados neste formato de material e sdo poucos no Brasil que
realizam este processo sem perda de qualidade e muitos destes sdo
diretamente ligados ao fabricante de peliculas. A existéncia de copides
entre os rolos também ocorreu. Todo o contetdo foi passado para fitas
Betacam, a maioria deste material tinha tempo de duragéo de quinze a
trinta minutos, cada rolo identificado foi editado conforme a necessidade.



A existéncia de danos nos rolos, de ferrugem nas latas afetou a qualidade
do material, no entanto ndo foi necessario qualquer tipo de manutencéo,
além da limpeza. Para manter estes rolos arquivados, houve a substituicdo
das latas de ferro por caixas plasticas que ndo enferrujam, ndo amassam e
possibilitaram o perfeito condicionamento dos rolos e dos carretéis por
novos anticorrosivos, e berco de prateleira para acondicionamento na

vertical, que € a posicao correta.

» Foi realizada a transicdo de todo o conteudo para o sistema Betacam, uma
vez que sua superior qualidade das cores e do sinal de video, levou o
mercado publicitario e televisivo a adotarem o padrdo Betacam como
formato padrdo. Sendo assim, ha a garantia de total compatibilidade deste
material em futuros projetos. Estes arquivos foram considerados como
"matrizes" de arquivamento.

e Também foi criado o0 mesmo material no formato VHS, devido o fato de
atualmente o video cassete ser um equipamento disseminado em todas as
areas de projeto da empresa. A outra alternativa era a conversao em Cd-rom
ou DVD-rom, estes dois formatos séo relativamente novos no mercado, no
caso do Cd-rom ja existe ha mais tempo, porem para poder aproveitar sua
capacidade de armazenamento seria necessario compactar o video o que
impediria sua utilizacdo para outra finalidade, assim como com o DVD-rom.

v" Acervo de Fotos e Slides:

* Digitalizacdo de cromos atraves de scanner de alta resolugdo, a qualidade do
scanner foi essencial para a realizacdo desta digitalizacdo com a mais alta
qualidade, cada cromo foi tratado com uma importancia Unica, pois 0 cromo
realmente era Unico ndo existindo negativo ou copia.

» Foram encontrados alguns slides com fungos e outros amassados, nestes
casos foi realizada a limpeza e conserto de cada um danificado. Algumas
molduras estavam danificadas, 0 que tornou necessaria a substituicdo por

novas molduras de plastico resistentes e de maior durabilidade.



Todos os cromos foram identificados, etiquetados e armazenados em pastas
arquivos, com cartela porta-slide, separados por assunto e identificados no
capa. Cada pasta correspondia a 1 CD-ROM. Cada CD-ROM arquiva cerca
de 320 imagens.

A alta resolucdo para o arquivamento de cada cromo, permite a plena
utilizacao para qualquer tipo de midia grafica, inclusive a reproducdo de uma
copia do cromo a partir do arquivo digital.

Para desenvolver um catalogo completo, contendo todos estes cromos
separados por assunto de facil localizacdo, foi produzido um cd catalogo
com as mesmos imagens, porém agora em baixa resolucdo, o que permite
arquivar por volta de 9.500 cromos por cd. Estas imagens em resolu¢do mais
baixa também foram colocadas em disponibilidade na Intranet.

Cada imagem ap0s scaneada, foi tratada, toda imperfeicdo corrigida e

compactada em formato padréo para uso futuro.



Apéndice VIl

Lista de Servicos

1. Terraplenagem
1.1. Desmatamento
1.2. Escavac0es / Recargas
1.3. Ensecadeiras
2. Aterros
2.1. Aterro
2.2. Enrocamento
3. Drenagem
3.1. Valas / Tubos / Canaletas
3.2. Filtros e Transic¢oes
4. Pavimentacdo
4.1. Sub-Leito / Sub-Base
4.2. Pavimento
5. Obras de Contengéo
5.1. Obras Contencéo
6. Tuneis
6.1. Escavacdes em Tunel
6.2. Pocos / EstacOes / Condutos Forgados
6.3. Concreto / Cambotas / Anéis
7. Fundagodes
7.1. Estacas / Tubulédo
7.2. Limpeza de Fundacao
8. Estruturas de Concreto
8.1. Formas Barragem
8.2. Formas Obras de Arte e Edificacédo
8.3. Armacao
8.4. Langamento Concreto
8.5. Pré-moldados
8.6. Concreto Secundario
8.7. Servigos Diversos Concretagem
9. Demolicbes
9.1. Demolicdes em Geral
10.Coberturas e Telhamento
10.1.Coberturas
10.2.Telhamento
11.Urbanizagao / Sinalizacio
11.1.Urbanizacgéo / Paisagismo
11.2.Sinalizacédo
12.Infraestrutura / Projetos



12.1. Servigos Geotécnicos
12.2. Projetos e Consultorias
12.3. Servigos Geotécnia / Projetos / Consultoria
13.Canteiro/Vila Residencial
13.1. Canteiro
13.2. Vila Residencial
14.Instalacdes
14.1. Instalacdes Hidraulicas / Gas / Incéndio
14.2. Instalacdes Elétricas
14.3. Instrumentacao
15.EdificacGes / Acabamentos
15.1. Alvenarias
15.2. Revestimentos Parede / Teto
15.3. Pisos
15.4. Esquadrias
15.5. Divisorias
15.6. Forros
15.7. Impermeabilizacéo e Isolamento



Apéndice VIl

Estrutura de Areas de Atuacéo

Setor

Segmento

Tipo de Projeto

Energia

Geragéo

Hidrelétrica
Termelétrica
Co-Geragéo

Transmissao

Linha de Transmissdo
Estacdo Transformadora

Distribuicéo

Rede Aérea
Rede Subterranea Subestacéo

Saneamento

Obras Hidraulicas

Irrigacdo

Sistema de Controle de Cheias
Barragem de Terra / Acude
Retificagédo Fluvial / Canal
Dragagem

Estacdo de Bombeamento

Abastecimento Agua

Sistema de Captacao

Sistema de Aducao

Aqueduto

Sistema de Distribuicao
Estacdo de Tratamento de Agua

Esgoto

Sistema Urbano

Emissario

Emissario Submarino

Estacdo de Tratamento de Esgoto
Estacdo de Tratamento de Efluentes




Transporte

Aéreo

Aeroporto (Complexo Aeroportudrio)
Terminal de Passageiros

Terminal de Cargas

Hangar

Pista / Patios

Rodoviario

Estrada Convencional

Auto Pista

Ponte / Viaduto

Tuanel

Duplicacao

Recuperacdo / Manutengdo / Conservagéo

Ferroviario

Ferrovia
Terminal

Ponte / Viaduto
Tunel

Transporte de Massa

Sistema Subterraneo (Metro)
Sistema em Superficie sobre Trilhos
Sistema sobre Pneus

Aquaviario

Obra Maritima
Terminal Portuario
Eclusa

Canal de Navegacao

Dutoviario

Gasoduto
Poliduto
Mineroduto

Armazenamento

Armazém
Silo
Terminal Multimodal




Comunicacao

Geracao

Telefonia Fixa
Telefonia Moével

Rede de Acesso / Basica

Rede Rede de Interligacéo
Sistema Integrado de O&M
Aluminio Implantacéo
Ampliacao
Implantacéo
Siderurgia Ampliacdo
Reforma de Alto Forno
Cimento a
IndUstria Implaptai;ao
Ampliacao
Quimica Implantacéo
Ampliacao
Papel e Celulose Implantacéo
Ampliacao

Mineracao

Exploragdo Aberta
Exploragéo Subterranea
Beneficiamento de Minério




* Residencial

o e Comercial
Edlflcat_;ao e Hotelaria
Convencional » Hospitalar

» Call-Center
* Garagem

* Automobilistica

C%ﬁzt(;?;éo Edificagéo Industrial [«  Auto Pecas
» Alimento
» Galpéo de Multiplo Uso
_ » Shopping Center
Comeércio /  Parque Tematico
Entretenimento e Cinema/ Teatro
e Complexo Turistico
Exploracéo » Plataforma Off-Shore
Petrdleo Refino » Implantacéo

* Ampliacdo

Petroquimica * Implantacao
* Ampliacdo




Apéndice IX

Saber Técnico - A¢cbBes Propostas x Resultados Desejados

Acéo Proposta

Resultado Desejado

Levantamento  de  dados,
anélise de dados e construcao
de modelo de dados abrangidos

pela aplicativo.

Definicéo clara dos dados;
Homogeneidade e eliminagdo de
redundancias inadequadas;
Elaboracdo do Modelo de dados da

Memo©ria Técnica.

Ampla utilizagdo de Banco de
Dados,

gerenciador

baseado em
corporativo
Cliente-Servidor (MS SQL

Server).

Maiores recursos na aplicacdo ao
lado de ganhos de performance e

seguranca de informacoes.

Reavaliagdo  das  funcOes

previstas com redesenho e
expansao de sua caracteristicas,

quando necessaria.

Funcdes revigoradas e adequadas ao
novo modelo de dados e processos

levantados.

Reformulacéo visual e
funcional do protétipo;

Reformulagdo da home com
apresentacdo de manchetes e

informacdes dindmicas.

Padronizacgéo visual, com

apresentacdo e identificacdo de
acordo com os aplicativos ja
existentes na organizagéao;
Facilidade de navegacéo;
Maior apelo e funcionalidade da

home.

Desenvolvimento de
mecanismos dindmicos para
publicacdo de conteudo e seu

gerenciamento;

Reducéo da carga de manutencdo do
contetdo;
Descentralizacdo de processos e

controle dindmico das publicacdes,




Informacdes dinamicas em

bancos de dados;

com classificacdo de usuarios em
autores e editores;

Eliminacdo de informacdes estaticas.

Elaboracdo de funcbes de
consulta e relatorios que
possibilitem o acesso a dados
de forma cruzada, com base no

modelo levantado.

Informagdes de melhor qualidade;
Acesso a informacdo de diversos
modos;
Pesquisas e  resultados  mais

poderosos.

Formulacdo do sistema de
pesquisa a partir de bancos de
dados relacionais;

Implantacdo de mecanismos de

indexacéo.

Implementacdo de busca geral em
todo site;
Mecanismos de busca eficientes com

grande qualidade de resultados.

Levantamento e analise de para
integracdo com sistema ERP;

Desenvolvimento de interfaces
para troca de dados entre o0s
sistemas internos e 0

aplicativo.

Informagdes sincronizadas com 0s
sistemas de gestdo corporativos;

Reducdo de redundéancia de
informacbes e manutencdo de
cadastros ja mantidos a nivel

organizacional.

Levantamento e estudo para
desenvolvimento de infra-
estrutura tecnoldgica (hardware
e software)

para recepgdo, hospedagem e
disseminacédo de audio e video,
utilizando  tecnologia  de

streaming.

Abre uma nova dimensdo na
disponibilidade e aproveitamento dos
conhecimentos pelos usuarios;

Elemento-base para estruturacdo de
sistema de e-learning (treinamento

eletronico).




Implementacdo de mecanismos
ativos de divulgacdo de novos
conhecimentos publicado na
Memoria Técnica (via e-mail
interno);

Recursos de ‘assinante’ de
contetdo de determinadas

secdes da Memoria Técnica.

Grande interatividade com o usuério
do sistema, notificando-o da chegada
de novos conhecimentos na Memoria
Técnica;

Notificagdo de novos conhecimentos
segmentados, a partir de assinatura

prévia do conteddo.

Implementacédo de ferramentas

de medicéo de audiéncia.

Informacdo das areas mais e menos
utilizadas no site, permitindo ag0es

corretivas mais eficazes.

Implementacdo de ferramentas
interativas de pesquisa de

opinido e feed-back on-line.

Resposta imediata a acgbes e
estratégias de langcamento de novos
conteudos;

Melhor direcionamento das acoes

sobre o aplicativo.

Levantamento e analise

constante de novas
possibilidades em nivel de
informagdo e funcionalidades
para a Intranet;

Desenvolvimento especifico de

novas funcionalidades.

Crescimento organizado do sistema e
atendimento a demanda da

organizagéo.

Consultoria, analise e

disseminagéo de novas

tecnologias.

Maiores recursos aliados a um

melhor  custo-beneficio para as

solugdes a serem desenvolvidas.




Apéndice X

Tipos de Publicacdes do Aplicativo Saber Técnico

1. Dossié Técnico:

objetiva registrar informacdes técnicas sobre servicos

realizados em projetos ja concluidas pela empresa. Esta publicagdo contém os

seguintes campos:
v Tipo:

v' Nome:
v’ Sinopse:

Definicdo do tipo de publicacdo que estd sendo elaborada,
no caso Dossié Técnico. Ja estdo pré-definidos os tipos de
publicacGes existentes;

Nome da publicacéo;

Breve sumario sobre o projeto desenvolvido. A pesquisa
desenvolvida permite a busca entre as palavras colocadas

nesta sinopse;

v’ Palavras-Chave: Inclusdo de algumas palavras chaves para facilitar a

v' Autores:

pesquisa genérica das publicagdes;
Pessoa responsavel pelo desenvolvimento dos arquivos que
serdo vinculados na publicacdo, no caso contém o nome de
participantes do projeto executado. Esta disponivel uma lista

de pessoas que j& possuem publicacdes realizadas;

Para efetuar a integracdo deste tipo de publicacdo com outras estruturas de

classificacdo da empresa, estdo disponiveis 0s seguintes relacionamentos:

v' Lista de Servigos: Lista estruturada de servicos executado durante

este projeto;

v Unidades de Trabalho: Cédigo do projeto desenvolvido pela empresa;

v Area de Atuacio: Tipo de projeto realizado, conforme classificagdo

estabelecida durante o planejamento estratégico;

v’ Qutras Publicagdes: ~ Associar esta publicacdo com outras cujos

assuntos possuem uma certa similaridade.



2. Métodos Construtivos: relatério com detalhamento técnico de como os servigos
foram executados informando os equipamento utilizados, suas produtividades e
méao de obra necessaria. Os tipos de campos e relacionamentos disponiveis para
esta publicacdo sdo os mesmos considerados na publicacdo de Dossié Técnico.

v Tipo: Definicdo do tipo de publicacdo que estd sendo elaborada,

no caso Métodos Construtivos;

v" Nome: Nome da publicacao;

v" Sinopse: Breve sumario do assunto sobre o qual a publicacdo esta

sendo elaborada;

v’ Palavras-Chave: Inclusdo de algumas palavras chaves para facilitar a

pesquisa genérica das publicacoes;

v' Autores: Pessoa responsavel pelo desenvolvimento do servigo que

esta sendo detalhado;
Para os seguintes relacionamentos:

v' Lista de Servigos: Lista estruturada de servicos executados pela
empresa;

v Unidades de Trabalho: Cédigo do projeto desenvolvido pela empresa;

v Area de Atuagio: Tipo de projeto onde o servigo detalhado foi
realizado, conforme classificagdo estabelecida
durante o planejamento estratégico;

v’ Qutras Publicagdes: ~ Associar esta publicacdo com outras cujos

assuntos possuem uma certa similaridade.

3. Propostas Técnicas: informacgfes apresentadas durante o desenvolvimento da
proposta técnico-comercial ainda na etapa anterior ao inicio dos projetos. Os
tipos de campos e relacionamentos disponiveis para esta publicacdo sdo os
mesmos considerados nas publicacdes anteriores.

v Tipo: Definicdo do tipo de publicacdo que estd sendo elaborada,
no caso Proposta Técnica;
v' Nome: Nome da publicac¢&o;



v" Sinopse: Breve sumario sobre a proposta técnica que esta sendo

desenvolvida;

v' Palavras-Chave: Inclusdo de algumas palavras chaves para facilitar a

pesquisa genérica das publicagdes;

v Autores: Pessoa responsavel pelo desenvolvimento da proposta;

Para os seguintes relacionamentos:

v' Lista de Servigos: Lista estruturada de servicos planejados para
serem executados neste projeto;

v Unidades de Trabalho: Cédigo do projeto desenvolvido pela empresa;

v Area de Atuagio: Tipo de projeto sobre qual a proposta esta sendo
desenvolvida, conforme classificacdo estabelecida
durante o planejamento estratégico;

v’ Qutras Publicagdes: ~ Associar esta publicacdo com outras cujos

assuntos possuem uma certa similaridade.

4. Relatorio Teécnico: todo e qualquer tipo de relatério técnico com apresentacdes
sobre alguma atividade desenvolvida nos projetos, relatorio de visitas técnicas
realizadas em fornecedores e prospects. Os tipos de campos e relacionamentos

disponiveis para esta publicacdo sdo os mesmos considerados nas publicacGes

anteriores.
v Tipo: Definicdo do tipo de publicacdo que estd sendo elaborada,
no caso Relatorio Técnico;
v" Nome: Nome da publicacao;
v" Sinopse: Breve sumario sobre a proposta técnica que esta sendo
desenvolvida;
v’ Palavras-Chave: Inclusdo de algumas palavras chaves para facilitar a

pesquisa genérica das publicacoes;
v' Autores: Pessoa responsavel pelo desenvolvimento do relatério
técnico;

Para os seguintes relacionamentos:



v Lista de Servicos: Lista estruturada de servicos sobre o qual o
relatdrio técnico se relaciona;

v" Unidades de Trabalho: Cddigo do projeto onde o relatério foi
elaborado;

v Area de Atuagio: Tipo de projeto onde o relatorio foi desenvolvido,
conforme classificagdo estabelecida durante o
planejamento estratégico;

v" Outras Publicacbes:  Associar esta publicacio com outras cujos

assuntos possuem uma certa similaridade.

5. Tecnologias: relatorio sobre tecnologia pesquisadas e implementadas para
execucdo de servicos em alguns projetos da empresa. Também contempla cd’s
e prospectos técnicos de fornecedores adquiridos durante feiras especializadas.
Os tipos de campos e relacionamentos disponiveis para esta publicacdo sdo o0s
mesmos considerados nas publicacdes anteriores.

v Tipo: Definicdo do tipo de publicacdo que estd sendo elaborada,
no caso Tecnologias;
v' Nome: Nome da publicac¢éo;
v" Sinopse: Breve sumario sobre a tecnologia que foi pesquisada ou que
estd sendo implementada;
v’ Palavras-Chave: Inclusdo de algumas palavras chaves para facilitar
a pesquisa genérica das publicacdes;
v' Autores: Pessoa responsavel pela pesquisa e implementacdo da
tecnologia;
Para os seguintes relacionamentos:
v Lista de Servicos: Lista estruturada de servicos sobre o qual a
tecnologia se relaciona;
v" Unidades de Trabalho: Cédigo do projeto onde a tecnologia foi

implementada;



v Area de Atuagio:

v" Outras Publicac0es:

Tipo de projeto onde a tecnologia pode ser
implementada, conforme classificacéo
estabelecida durante o planejamento estratégico;

Associar esta publicagio com outras cujos

assuntos possuem uma certa similaridade.

6. Eventos: inclusdo de informacdes sobre eventos especificos programados bem

como para o relacionamento de relatorios elaborados por colaboradores que

participaram destes. Os tipos de campos e relacionamentos disponiveis para

esta publicacéo sdo:

v Tipo: Definicdo do tipo de publicacdo que estd sendo elaborada,

no caso Eventos;

v' Nome: Nome da publicac¢&o;

v" Sinopse: Breve sumario sobre o evento programado;

v' Palavras-Chave: Inclusdo de algumas palavras chaves para facilitar a

pesquisa genérica das publicacoes;

v Autores: Pessoa responsavel pela pesquisa e inclusdo das informagdes

sobre o evento;

v" Localidade: Local (cidade, estado e pais) onde o evento ocorrera;

v Datas: Datas de inicio e término do evento;
v Web-site:  Web site do evento;

v e-mail: Para solicitar a inscri¢do no evento

Para os seguintes relacionamentos:

v' Lista de Servigos:

v" Unidades de Trabalho:

v Area de Atuacio:

Lista estruturada de servicos sobre o qual o evento
diz respeito;

Cadigo do projeto onde o colaborador, que foi ao
evento, faz parte;

Tipo de projeto sobre qual o evento diz respeito,
conforme classificagdo estabelecida durante o

planejamento estratégico;



v’ Qutras Publicagdes: ~ Associar esta publicacdo com outras cujos

assuntos possuem uma certa similaridade.



Apéndice Xl

Questbes para Levantamento e Registro do Conhecimento

Pratico

v" Gerente do Projeto

Quais os problemas que o gerente de projeto enfrenta em relagéo ao processo
de pavimentagdo quanto a prazo, custo e qualidade?

Quais os problemas que enfrenta com relacdo a equipe envolvida no
processo?

Ha rotatividade dos profissionais especializados neste processo?

Quais conhecimentos o gerente deve ter sobre o processo de pavimenta¢ao?
O que o gerente de projeto pode fazer para colaborar na capacitacdo dos
profissionais da equipe de pavimentagdo?

Qual a sua opinido sobre as tecnologias utilizadas no processo de

pavimentacao?

v' Responsavel pela Producéao

Quais conhecimentos o responsavel pela produgéo deve ter sobre 0 processo
de pavimentacao?

Quais os problemas que vocé enfrenta em relagdo a equipe envolvida no
processo?

Vocé conhece todos os envolvidos neste processo?

Ha rotatividade dos profissionais especializados neste processo?

Qual sua atuacdo com relacdo ao responsavel pelos equipamentos de
pavimentagdo e do controle tecnologico?

Quais fatores interferem no bom desempenho deste processo?

v Responsavel pela Manutengéo



Quais os conhecimentos o responsavel pela manutencdo deve ter sobre o
processo de pavimentacao?

Quais os problemas que vocé enfrenta em relagdo a equipe envolvida no
processo?

Vocé conhece todos o0s envolvidos neste processo?

Qual sua atuacdo com relacdo ao responsavel pelos equipamentos de
pavimentagdo e do controle tecnoldgico?

Qual a sua acdo em relacdo ao responsavel pelos equipamentos de
pavimentagao?

Quais fatores interferem no bom desempenho deste processo?

v’ Responsavel pelo Equipamento

Quais os problemas que vocé enfrenta com relagdo a equipe envolvida no
processo?

Vocé conhece todos os envolvidos neste processo?

Como vocé tem resolvido a rotatividade dos profissionais especializados
neste processo?

Quais conhecimentos o responsavel pelo equipamento deve ter sobre o
processo de pavimentacao?

Quais fatores interferem no bom desempenho deste processo?

Ha procedimentos descritivos sobre como operar 0s equipamentos de
pavimentagao?

Quais conhecimentos vVOCé precisa ter para operar a usina?

O que pode ser feito para facilitar o seu trabalho?

Quiais fatores dificultam o seu trabalho?

Como vocé aprendeu a operar a usina?

v' Responsavel pelo Controle Tecnoldgico



Quais os problemas que vocé tem encontrado ao dar apoio ao processo de
pavimentagao?

Quais conhecimentos a equipe de pavimentacdo deveria ter que facilitariam
0 seu trabalho?

Qual a atuacdo do responsavel pelo equipamento que contribuiria no seu
trabalho?

Que tipo de apoio vocé precisa para executar o seu trabalho adequadamente?



Apéndice XII

Andlise de Decisdo — Ferramentas de Colaboracéo
Foram considerados 3 grupos de andlise e definidos pesos para cada um deles:

1. Recursos (Peso 4): analise dos recursos técnicos do software considerando

as ferramentas disponiveis, a facilidade de sua utilizacdo e relevancia para

gerenciamento de projeto.

Viecon Nota

Peso | ProjectNet Nota | Sitescape Nota
Amigavel Ambiente Ambiente
com uso de Web com Web com
Interface / 5 icones e uso de uso de 6
Navegagdo simbolos, icones. icones.
similar ao
Outlook.
Documentos Documentos Documentos
estruturados estruturados estruturados
Organizacdo | 3 conforme conforme conforme
do Site assunto e assuntos. assunto e
tipo de tipo de
atividade. atividade.
Facil Montagem Exige
elaboracdo e de hierarquia treinamento
Estruturade | 5 | manutencéo, de diretorios. para criagéo
Documentos similar ao do de diretorios.
Windows
Explorer.




Possui Possibili- Possibili-
formulario dade de dade de
Registros de para registro montagem montagem
Comunica- de de de
cao comunica- formulério formulario
coes especifico. especifico.
realizadas.
Registro de Possibili- Possibili-
alteracoes dade de dade de
Requisicao solicitadas, montagem montagem
de Alteracdo impactos no de de
do Projeto custo e no formulario formulario
planeja- especifico. especifico.
mento.
Formulario Possibili- Possibili-
especifico dade de dade de
Diéario de para o montagem montagem
Obra registro do de de
diario de formulario formulario
obra. especifico. especifico.
Formulério Possibili- Possibili-
para registro dade de dade de
Notas de de notas de montagem montagem
Campo campo e de de
condicdes formulério formulario
climaticas. especifico. especifico.




Area de Estrutura Estrutura
discusséo montada montada
Lista de entre para para
Discussao / usuarios, realizacédo de realizacdo de
Chat durante discussoes e discussoes e
periodo pre- foruns de foruns de
determinado debate. debate.
e/ou on-line.
Informacdes Informacdes Informacgdes
sobre sobre sobre
Integracéo novidades novidades novidades
com e-mail através de e- através de e- através de e-
externo mails mails mails
externo ao externo ao externo ao
sistema. sistema. sistema.
Em Em Em
Integracéo desenvolvi- desenvolvi- desenvolvi-
com Outlook mento. mento. mento.
Formulario Possibili- Possibili-
para Planeja- dade de dade de
Controle de mento e montagem montagem
Reunides Convocacéo de de
de reunides formulario formulario
especifico. especifico.




Lista de Possibili- Possibili-
pendéncias dade de dade de
Lista de do projeto. montagem montagem
Pendéncias de de
formulério formulario
especifico. especifico.
Registro de Possibili- Possibili-
informacao dade de dade de
RFI — com impacto montagem montagem
Solicitagéo no custo e no de de
de planeja- formulario formulario
Informacao mento. especifico. especifico.
Descricéo da
solucéo
proposta.
Controle de Possibili- Controle de
tarefas com dade de tarefas com
Tarefas acompanha- montagem acompanha-
mento de de mento de
evolugéo. formulario evolucéo.

especifico.




mercado.

Acesso ao Acesso ao Acesso ao
calendario calendario calendario
Calendario do projeto do projeto p/ do projeto
para marcagéo de para
marcagéo de atividades. marcagéo de
atividades. Verificacao atividades.
de compro-
mMissos
simultaneos.
Sistema
Sistema de N&o possui. permite N&o possui.
Votacao contagem de
votos sobre
discusséo de
assuntos.
Disponibi- Disponibi- Disponibi-
Videocon- lidade de uso lidade de uso lidade de uso
feréncia junto a junto a junto a
software software software
especifico especifico especifico
Visualizador Necessita a Visualizador
Visualizador compativel compra de precisa ser
de arquivos com o0s visualizador instalado em
softwares de a parte. cada usuario.




Link Uso de link Link
Velocidade especifico de internet especifico
de Acesso junto ao junto ao 9 junto ao
servidor servidor servidor
lotado nos lotado nos
Estados Estados
Unidos. Unidos.
Customi- Os Os
zados para formulérios formulérios
Formularios projetos na podemser | 6 | podem ser
area de elaborados elaborados
construcao conforme conforme
civil. necessidade necessidade
do projeto. do projeto.
Acompanha- Relatérios Relatdrios
mento do podem ser podem ser
Relatorios sistema, com customi- 5 customi-
controle de zados. zados.
acessos dos
usuario /
grupos de
usuarios.
Definida Montagem Definida
Workflow conforme com niveis |10 | conforme
acOes dos de hierarquia acoes dos
USuarios. e por tempo. usuarios.

2. Administracéo (Peso 2): facilidade de administragcdo do software, realizar
alteracdes deste utilizando a equipe do projeto e garantia de seguranca dos

dados.



Peso | ProjectNet Nota | Sitescape Nota | Viecon Nota

Gerente do Disponibi- Disponibi-
Gerencia- processo liza os liza os
mento do 5 | disponibiliza| 8 | acessospor | 6 | acessos por | 6
Projeto acesso dos perfil de perfil de
usuarios a usuario, usuario,
cada pasta deve deve
customizar customizar
todo o todo o
sistema sistema
Informagdes Conforme Informagdes
Seguranga sob contrato a sob

do Sistema 5 responsabi- | 9 | serrealizado | 8 | responsabi- | 9

lidade da com empresa lidade da
contratada. que mantera contratada.
0 servidor.
Cada grupo O usuario Cada grupo
Seguranca de usuério tem acesso de usuario

do Processo 5 tem acesso | 9 as pastas 8 | temacesso | 9

as pastas devidas. as pastas

definidas. definidas




Formularios Possibili- Possibili-
Flexibilidade elaborados, dade de dade de
do Sistema 3 [sendo que ha desenvolvi- | 9 | desenvolvi- | 9
(customiza- possibilidade mento de mento de
¢ao) de uso de novos novos
ferramenta formularios formularios
apenas p/ e relatorios. e relatorios.
tramitacao
de arquivos.
Compativel Compativel Compativel
Compatibi- com o0s com o0s com 0s
lidade 4 programas programas | 7 | programas | 7
office e office. office.
possibilidade
com outros
sistemas de

colaboracéo.

3. Suporte Técnico(Peso 4): atendimento da equipe do contratado, facilidades

de upgrade e treinamento.

Peso | ProjectNet Nota | Sitescape Nota | Viecon Nota
Equipe no Realizada Equipe no
Equipe Brasil que pelo Brasil que
4 permite represen- 5 permite 6
consulta via tante do consulta via
e-mail sem produto e-mail sem
onus. (tabela de onus.
custo).




Direito aos Upgrade Direito aos
Upgrade 3 upgrades conforme upgrades
sem Onus. tabela de sem oOnus.
custos.
Treinamento Treinamento Treinamento
Treinamento realizado em realizado em realizado em
5 2 dias com 1/ 2 dias, 1/ 2 dias,
represen- conforme conforme
tante no tabela de tabela de
Brasil. Custos. custos.

Apbs célculo das notas atribuidas e respectivos pesos, se chegou as seguintes

notas:

ProjectNet Viecon

Nota 7,8 6,7 7,2

Sitescape

O ProjectNet permite a estruturacao do projeto conforme necessidade e escopo de
atuacdo da empresa, além de apresentar formularios definidos e “tratados” conforme sua
utilizagdo. Possui como ponto mais forte a possibilidade de sua implantacdo imediata em
qualquer tipo de projeto sem a necessidade de retrabalho e adequacao da ferramenta para
sua completa utilizacéo.

Ja o Viecon também se mostrou muito eficiente, no entanto a empresa responsavel
por ele ndo possui, atualmente, condi¢des logisticas para a instalacdo imediata deste.

O Sitescape é uma ferramenta de colaboracdo versatil que, também, permite sua
customizacdo de acordo com o interesse do usudrios. Diferente das ferramentas de
colaboracéo disponiveis no mercado, ha a necessidade de estruturagdo dos formulérios a
serem utilizados no projeto.

Com relacdo a flexibilidade, os trés sistemas permitem a montagem de um

estrutura de documentos conforme o fluxo definido pelo projeto, independentemente dos



diferentes escopos de atuacdo das empresas envolvidas no projeto. Neste item,
especificamente, o que diferencia o Sitescape do ProjectNet, € a possibilidade de
confeccdo de outros modelos de formularios, a ser realizado em um ambiente de
desenvolvimento do software.

Analisando os custos envolvidos na implantagédo dos sistemas, pode-se verificar
um maior investimento na aquisi¢do do Viecon, principalmente devida a necessidade de
gastos para utilizacdo de servidor proprio/alugado, da administracdo deste e da
instalacdo deste, em contrapartida o ProjectNet cobra uma taxa mensal pela utilizacdo do
site (nesta taxa ja esta incluida a administracdo do servidor). Outro item a ser ressaltado
diz respeito a necessidade de customizacdo do Viecon 0 que exigiria a capacitacdo de
um profissional da empresa focado para esta atividade (ndo esta sendo estimado o custo
desta customizacéo).

Os sistemas analisados possuem condigdes técnicas de utilizacdo nos projetos da
empresa, no entanto os softwares de colaboracdo voltados para a area de construgdo
possuem maiores condi¢des de implantacdo e utilizacdo nos projetos da empresa, sendo
assim, os softwares de colaboracdo ProjectNet e Viecon se tornam mais adequados para
tal. Apds negociacdo com cada uma das empresas, foi fechado negdécio para uso da
ferramenta de colaboragdo Viecon.



Apéndice Xl

Funcionalidades da Ferramenta de Colaboracao

Para acessar a ferramenta de colaboracdo basta abrir um navegador (Internet
Explorer / Netscape). A partir de entdo aparece 0s campos para preenchimento de
usuario e senha. Cada participante do projeto possui usuario e senha Unicos.

A ferramenta possui trés ambientes de trabalho: pessoal, negdcio e projeto

v' Ambiente Pessoal: local onde estdo disponiveis as informacGes pertinentes
ao usuario, permitindo a visualizacdo de forma rapida das noticias dos
projetos que participa, atribuicdes e reunides agendadas. Possui as seguintes
funcionalidades:

e Sumério:

> Lista de noticias do site;

» Relacdo dos projetos que o usuario participa;

» Relacdo de Tarefas, confirmacbes de reunides e convites para
participar de projetos;

» Indica todas as reuniGes agendadas referentes ao usuario, permitindo
confirmar sua participacao;

» Listagem de documentos e projetos que estdo sendo modificados pelo
usuario, o0 que impede sua utilizagdo por qualquer outro participante do
projeto.

* Agenda:
» Relne em uma area todos 0s compromissos pessoais e de projeto,
listados por dia, semana, més ou ano.
» Atribuig0es:
> Lista de atribui¢des do usuario.
o Perfil:



» Visualizacdo e modificacdo de dados cadastrais do usuario, login e

senha.

v' Ambiente Neg6cio: criado para dividir por area de atuacdo 0s Varios
projetos da empresa, conforme estrutura utilizada no planejamento
estratégico da empresa. Sendo assim ha negdcios chamados Energia,

Transporte e EdificacOes.

v" Ambiente Projeto: destinado aos empreendimentos, onde ocorre a interagéo
entre todos os seus participantes. E neste local onde as informagdes sio
disponibilizadas. Possui as seguintes funcionalidades:

e Sumério:

» Listagem das pessoas gque estdo on-line na ferramenta de colaboracdes,
ou seja, que estdo trabalhando naquele momento em algum projeto,
ndo necessariamente no projeto visualizado;

» Relacdo de documentos que foram modificados ou inseridos
recentemente dentre do projeto;

» Listagem de todas as reunifes agendadas no projeto.

 Diretorio:

» Enviar convites para que novos participantes se juntem ao projeto:
convites sdo realizados e enviados via e-mail a partir de entdo o
convidado ao aceitar a participacdo no projeto acessa 0 sistema e
registra seu usudrio e senha.

» Listagem dos participantes do projeto;

» Arquivos com organogramas do projetos e das empresas participantes;

» Relacdo de atribuicdes do usuario para aquele projeto;

» Lista de grupos de usuarios existentes no projeto: os participantes séo
colocados em grupos de acordo com o tipo de acesso e as pastas que
tera acesso. Os tipos de acessos passiveis de permissdo sao:

(a) Visualizacao: permite ao grupo ver 0s arquivos;



(b)Modificacdo: possibilita modificar os arquivos a partir do uso de
check-out;

(c)Criacéo: pode criar documentos e incluir na respectiva pasta;

(d)Remocéo: permite o grupo a excluir documentos e arquivos da
pasta;

(e)Permissdo de Autorizacdo: possibilita o usuario a dar os acessos
anteriormente listados para os demais usuarios.

As permissdes podem ser dadas ao grupo ou para cada usuario

especificamente. A disponibilidade das funcionalidades do sistema

dependerd das configuracbes de seguranca definidas pelo

administrador do projeto, sendo assim um usuario pode ter acesso

restrito a funcionalidade, comando, pastas e documentos, por tal

motivo, ao tentar acessar qualquer um destes itens, que ndo tenha

permissao, aparecera uma mensagem de “Acesso Negado”.

Documentos:

» Organizacdo de pastas e documentos para um determinado projeto.
Similar ao Windows Explorer, porém disponivel via internet com
acesso controlado;

» Para a visualizacdo dos documentos se faz necesséaria realizar o
download de um visualizador, a partir de entdo serd possivel realizar
comentarios sobre os projetos sem que o documento original seja
alterado,. N&o ha a necessidade de possuir o software original instalado
na maquina;

» Sempre que houver a necessidade de alterar algum arquivo do projeto
sera utilizada a ferramenta de check-out. Enquanto o documento
estiver em check-out este ficard inacessivel para qualquer outro
participante. Apos realizar a alteracdo, € feito o check-in que tornaré o
arquivo novamente disponivel;

» Estas funcionalidades de check-in e check-out tornam possivel um

rigoroso controle de revisdo dos documentos. Para cada arquivo



armazenado no sistema estdo apresentadas as versdes anteriores de
cada um deles e os registros de todas atividades feitas com relacdo a
ele;

» Também é possivel configurar as pastas para que sempre que haja a
inclusdo de documentos, 0s usuarios que tém acesso aquela pasta
sejam informados pelo e-mail.

Webzone:

» Criacdo de vinculos diretos para alguns documentos de maior acesso.

Discussoes:

» Esta ferramenta pode ser utilizada para comentar documentos que ja
passaram por varias revisdes ou para aqueles gque possuem muitas
interfaces. O forum tem um nivel de detalhamento maior que o0s
comentarios feitos no préprio documentos via visualizador. As
discussdes sdo feitas on-line via chat.

Formulérios:

» Possibilita a criacdo de formularios de acordo com a demanda do
projeto, a partir deles € possivel realizar um melhor controle das
atividades. Permite a utilizacdo de formularios ja existentes e
utilizados habitualmente pela empresa de forma a integrar totalmente
as diversas area do projeto.

Processo:

» S&o definidas todas as macro etapas do projeto. Para cada fase podem
ser definidos “Marcos” ou “Prontos para emissao”. Os “Marcos” séo
eventos que, se ndo realizados, impactam 0 avango para a proxima
etapa do projeto. Os “Prontos para emissdo” sdo documentos ou
servigos que deverdo ser emitidos ou executados em cada fase, que néo
necessariamente impedem o andamento do projeto.

Cronograma:

» Tarefa:



(a)Criacgéo de tarefas aos envolvidos para controle de forma on-line de
trabalhos realizados no campo ou de elaboracdo de documentos.
Possibilita a troca de informacGes e acompanhamento do percentual
de realizacdo de cada uma delas.

» Agenda:

(a)Permite o agendamento de eventos, reunides ou a criacdo de tarefas.
Objetiva ser uma area Unica para registrar todas as reunides e
eventos do projeto. Pode ser visualizada por dia, semana, més ou
ano;

(b)Também possui recurso para realizacdo de reunido via web,
bastando marcar o horéario de inicio das discussdes que sao feitas a
partir de chat.

 Informacoes:
» Todas as informagdes relacionadas as convengdes ou padronizagoes e
ao sistema de unidades adotado nos projetos podem ser armazenados
em pastas especificas comuns a todo o projeto.

e Seguranga:

> Area onde o administrador tem acesso a todas as permissoes definidas
por grupos e por usuario do sistema. Como dito anteriormente as
permissGes podem ser delegadas por usuario ou por grupo. Os grupos
podem ser formados de maneira a agrupar usuarios de uma mesma
empresa ou por disciplinas do projeto. Quando se da acesso a um
grupo, todos os participantes deste, adotam estas autorizagdes, no
entanto também ¢é possivel dar algum acesso individual a mais, ou a
menos, para qualquer participante do grupo.

o Perfil:
» Dados gerais do projeto tais como descri¢do sucinta do projeto, codigo

da cor do projeto (para identificacao visual no site).



