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Resumo: O aumento da complexidade e a dindmica do ambiente socioecondmico estdo fazendo com que as empresas
revejam as suas estratégias e praticas relacionadas aos seus sistemas de manufatura. Ha um esforco relativamente
recente para o desenvolvimento de novos modelos de producio e, para tal propdsito, a abordagem baseada em recursos
vem sendo revisitada. Este artigo se propde a identificar os elementos que caracterizam o inter-relacionamento entre
a estratégia de manufatura, a estratégia tecnoldgica e as praticas de gestdo do conhecimento. Tendo como contexto
tedrico os conteudos da estratégia de manufatura e da estratégia tecnoldgica de uma empresa, um framework
processual para a gestdo do conhecimento € proposto. O processo desenvolvido € testado via identificagdo de elementos
criticos para a gestdao do conhecimento para uma empresa montadora de automoveis, utilizando-se uma estratégia de
pesquisa-acdo fundamentada na técnica de pesquisa Cambridge Process Approach. O artigo sintetiza uma discussio
acerca do processo de identificacdo de elementos criticos para gestdo do conhecimento, propondo um conjunto de
acoes de gestdo do conhecimento, observando a coeréncia requerida entre as estratégias de manufatura e tecnoldgica.

Palavras-chave: Estratégia de manufatura. Estratégia tecnoldgica. Estratégia de gestdo do conhecimento.

Abstract: The continuous growth in socioeconomics environment dynamics and the complexity that surrounds
manufacturing systems have made companies review their strategies and practices related to their production
systems. They have been concentrating efforts at the development of Production Models, and thus the Resource Based
Theory has been revisited. This study aims to identify the critical elements that characterize the relationship between
manufacturing strategy, technology planning, and knowledge management actions. Based on the theoretical context
of manufacturing and technological strategies, a processual framework for knowledge management is proposed.
The developed process is tested through the identification of critical elements of knowledge management in an
automaker company using the Cambridge Process Approach, an action research strategy. This paper summarizes
a discussion of the critical elements of knowledge management in order to propose a set of KM actions observing
the close relationship necessary between manufacturing and technology strategies.

Keywords: Manufacturing strategy. Technology strategy. Knowledge management strategy.

1 Introducao

No mercado atual, as empresas enfrentam uma
crescente dificuldade para se diferenciar de seus
concorrentes. H4 um esgotamento de modelos baseados
exclusivamente na eficiéncia operacional, ou seja,
pode-se afirmar que eles estdo sendo vistos como
elementos ‘qualificadores’ no desenvolvimento
da estratégia empresarial, havendo, portanto, a
necessidade de incorporar outras dimensdes que
completam o quadro multidimensional do desempenho
organizacional (HOLSAPPLE; WU, 2011; FUGATE;
STANK; MENTZER, 2009; NONAKA; RYOKO,
2003). Nao h4 espaco para sistemas que ndo sejam
eficientes, pois os fatores concorrenciais baseados em

precos forcam uma busca por ‘otimizacdo’ no uso da
estrutura das operagdes e recursos financeiros, mesmo
que estes ndo sejam determinantes na construcao de
vantagem competitiva (ELDERS; ZIMMERMANN;
SCHONING, 2003). Os fatores internos de sucesso
baseados na lideranca de um produto, na orientacao
ao cliente e na mobilizacdo das capacitagdes de
produ(;ﬁo, dentre outros, destacam-se atualmente
na constru¢do de uma vantagem competitiva
sustentavel (KOSTOPOULOS et al., 2011; STYHRE;
JOSEPHSON; KNAUSEDOR, 2004).

O conhecimento organizacional constitui a base
de construcdo das capacitagdes organizacionais
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que fundamentam o desempenho dos processos
organizacionais e de gestdo. A base de conhecimento
que se forma a partir de informagdes sobre clientes,
mercados, concorréncia, futuras tecnologias e
também a respeito de possiveis aliangas, constitui
o substrato para o desenvolvimento de produtos
e sistemas de gerenciamento das operacdes
(LOPEZ-NICOLAS; MERONO-CERDAN, 2011;
SAAD; ROSENTHAL-SABROUX; GRUNDSTEIN,
2005; NORTH; GOLKA, 2003).

Muitas vezes, o conhecimento necessario para a
formacdo de capacitagdes produtivas ja se encontra
disponivel na organizacdo, porém o processo para a
sua mobilizacao € ineficiente. Uma explicag@o para
este fato € a falta de uma estratégia para a gestdo do
conhecimento, particularmente no que se refere a sua
integracdo as atividades de producio (ENGESTROM;
SANNINO, 2010; FUGATE; STANK; MENTZER,
2009; STYHRE, 2003).

Os processos de criagdo e de transferéncia de
tecnologia estdo presentes em todas as empresas,
todavia ndo se transformam automaticamente em
valor adicionado ao produto. A tecnologia € ntil
quando cria maior competitividade, ou seja, quando
as empresas identificam, desenvolvem e aplicam
a tecnologia para desenvolver as suas estratégias
de negdcios (BARBALHO; ROZENFELD, 2010;
CHIN; CHAN; LAM, 2008; TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2005; SIRIRAM; SNADDON, 2004; LIU;
CHEN; TSAI, 2004; ELDERS; ZIMMERMANN;
SCHONING, 2003).

Na medida em que as empresas dominam seus
processos operacionais, uma base tecnoldgica €
criada. Porém, em muitas delas, o planejamento
tecnoldgico, visto como um instrumento de realizag¢do
da estratégica tecnoldgica, ndo estd sistematizado. Tal
situacdo, muitas vezes, compromete o entendimento
e o uso da tecnologia como um recurso estratégico
(BASTOS; BROCHADO, 2009; WANG; CAO, 2008;
BURGELMAN; CHRISTENSEN; WHEELWRIGHT,
2003; CHIESA; MANZINI, 1998).

O conhecimento organizacional que se produz em
funcdo do fluxo de informacdes que se estabelece entre
as diferentes unidades organizacionais, as atividades
que se desenvolvem nos processos organizacionais e
de gestdo e a sua respectiva integragio ao processo de
tomada de decis@o podem ser usados para melhorar a
efetividade no uso das tecnologias de uma empresa.
O entendimento do papel do recurso ‘conhecimento’
no contexto do planejamento tecnolégico e a sua
respectiva integracdo as estratégias de manufatura
e de tecnologia podem contribuir para um melhor
desenvolvimento do processo de criagdo de valor
(WANG; CAO, 2008; PILKINGTONA, TEICHERT,
2006; HENRIKSEN, 2001).

Considerando a necessidade de se estudar as
relagdes que se estabelecem entre a identificagdo de

elementos criticos para a gestao do conhecimento em
uma organizagdo e a sua integragao as suas operagoes
de producdo, propde-se desenvolver um estudo
tendo como referéncia o contexto do planejamento
tecnolégico de uma empresa de manufatura. O
trindbmio ‘Estratégia de Manufatura’, ‘Estratégia
Tecnolégica’ e ‘Gestdo do Conhecimento’ constitui
a base tedrica para o desenvolvimento deste artigo
(FUGATE; STANK; MENTZER, 2009; WANG;
CAO, 2008; SHAW; EDWARDS, 2006).

O objetivo principal deste artigo € propor um
conjunto de agdes para gestdo do conhecimento,
fundamentado no conteddo da estratégia de manufatura
e no processo de planejamento tecnoldgico, sendo
este dltimo entendido como um elemento mediador
na mobilizagdo de recursos.

2 Gestao do conhecimento e
estratégia de manufatura

Inicialmente sdo apresentados os elementos
conceituais que fundamentam a avaliacdo da
contribui¢do do recurso conhecimento para a
realizacdo da estratégia de manufatura, tendo como
elemento mediador o planejamento tecnolégico.
Parte-se de conceitos como recurso, capacitacdo e
competéncia, para depois desenvolver um modelo
de estratégia de manufatura baseada em recursos.
Dado o modelo estratégico no contexto das operagdes
de manufatura, pode-se posicionar via estratégia e
planejamentos tecnoldgicos e finalmente relacionar
o recurso conhecimento as acdes desenvolvidas na
funcdo manufatura.

2.1 Recursos, capacitacoes e competéncias

Os recursos constituem fonte de vantagem
competitiva para as empresas na medida em que
formam capacitacdes organizacionais e por estas
s30 mobilizados nos processos organizacionais e de
gestdo. Este exercicio continuo € responsavel pelo
desenvolvimento de competéncias na organizacao.
Portanto, de seu valor estratégico, resulta a necessidade
de identifica-lo e avalid-lo (WERNERFELT, 1995;
PETERAF, 1993; GRANT, 1991; BARNEY, 1991;
WERNERFELT, 1984; RUMELT, 1984; PENROSE,
1959).

Segundo Bowman e Ambrosini (2000), deve-se
entender valor na perspectiva de seu uso e de troca
ou transagdo. O conceito de troca ou transacao
caracteriza os mecanismos de mercado, ou seja,
modelos de natureza transacional. Ja a perspectiva
do uso se relaciona com a interagdo do cliente ou
consumidor como o produto. Segundo estes autores,
0 uso também pode manifestar-se em todo o sistema
de cadeia de valores de uma rede de operagdes,
justificando a criacdo de vantagem competitiva
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vis-a-vis os seus competidores. O valor em uso esta
diretamente relacionado ao desenvolvimento das
competéncias organizacionais, isto €, a definicio de
niveis de maturidade na mobilizacdo das capacitagdes
€ recursos.

De acordo com Mills, Platts e Bourne (2003a),
a identificacdo de recursos possui duas abordagens
genéricas: top-down e bottom-up. Estas abordagens
refletem como os recursos sd@o mobilizados e
contribuem para o desenvolvimento das competéncias
organizacionais, ou seja, nas perspectivas de
desdobramento ou de composi¢ao respectivamente.

Complementarmente as formas de identificacdo de
recursos, Mills, Platts e Bourne (2003a) sugerem trés
formas de avaliagdo: valor percebido pelos clientes;
sustentabilidade do valor; e valor de mobilidade.

Mills, Platts e Bourne (2003b), ao conceituarem
competéncias e capacitagdes, estabelecem que o
termo competéncia € comumente usado no contexto
estratégico, ou seja, constituem pecas importantes
no processo de realizac¢do da estratégia do negdcio.
Diferentes sdo os tipos de competéncia, e estes mesmos
autores as classificam como: core competences,
que contribuem para a diferenciacdo estratégica;
e competéncias distintivas, que sdo responsaveis
pela criagdo de valor que é percebido pelo cliente.
As capacitagdes, por sua vez, estdo associadas a
um processo com desempenho superior, ou seja,
representam uma combinacdo particular de recursos
que sdo mobilizados nas atividades que definem o
processo. Pinheiro de Lima e Lezana (2005) também
tratam as capacitacdes como uma combinagdo de
recursos que sdo mobilizados na realizagdo em
atividades que, por sua vez, definem os processos
organizacionais e de gestdo. As competéncias emergem
do uso continuado das capacitagdes, estabelecendo
niveis de desenvolvimento, maturidade ou apropriagdo.
Desta maneira, a definicao de capacitacio seria um
conceito ex-ante e a definicdo de competéncias um
conceito ex-post.

Estudos acerca da mobilizagdo do recurso
‘conhecimento’ e a avaliac@o de seu valor estratégico
foram intensificados a partir da metade dos anos
90. Classificacdes e modelos foram propostos
para construir um marco tedrico para a gestdao do
conhecimento, sendo este considerado um recurso
organizacional. Os trabalhos de Davenport e Prusak
(2000), Stewart (1998), Sveiby (1997) e Nonaka e
Takeuchi (1995) representam o esforco de se consolidar
modelos para a gestdo estratégica do conhecimento.

Zack (2003) diferencia uma estratégia de ‘gestio do
conhecimento’ da ‘gestdo estratégica do conhecimento’.
A estratégia de ‘gestdo do conhecimento implica a
concepgdo estratégia baseada no valor estratégico
do recurso conhecimento, ou seja, uma estratégia
competitiva formulada a partir dos recursos e
capacitacdes que formam a base de conhecimento

da empresa. A ‘gestdo estratégica do conhecimento’,
por sua vez, define uma abordagem, os processos e
infraestruturas para a ‘gestdo do conhecimento’ em
uma organizagdo. Cada vez mais construgdes como
visdo estratégica, visdo da manufatura, competéncias,
capacitagdes e recursos formam os elementos
conceituais para o desenvolvimento de estratégias e
politicas para a manufatura fundamentadas no recurso
‘conhecimento’, que, no seu conjunto, formam a base
de conhecimento de uma organizacao.

Trabalhados os conceitos de recursos, capacitagdes
e competéncias, pode-se partir para a sua integracao
no ambito da estratégia de manufatura.

2.2 Estratégia de manufatura baseada em
recursos

Organizacdes que ndo constroem uma visao
estratégica acerca de seus competidores e mercados
podem perder ao longo do tempo a sua competitividade
e isto implica geralmente um alto custo de recuperago.
Ha4 necessidade de se ter um claro alinhamento
entre as estratégias de negdcio e de manufatura
(WHEELWRIGHT; HAYES, 1985).

De Toni e Tonchia (2002) desenvolvem uma
visdo integrada acerca da estratégia de manufatura,
conciliando aspectos relacionados a estrutura industrial
ou mercado aos aspectos contidos em uma visao
baseada em recursos. Observa-se no modelo proposto
pelos autores, representado na Figura 1, como os
recursos sdo posicionados em um contexto estratégico
da manufatura. O principal objetivo desta construgdo
€ apresentar a conciliac@o entre as abordagens de
mercado e a baseada em recursos que serdo integradas
ao processo empregado nesta pesquisa.

Além do modelo que posiciona a gestdo dos
recursos € competéncias no ambito da estratégia
de manufatura, é também importante identificar
alguns constructos que podem contribuir para a
criacdo e aquisicdo de recursos, bem como para o
desenvolvimento de capacitagdes e competéncias.
A ‘visdo da manufatura’ pode ser considerada um
elemento-chave neste contexto, pois integra conceitos
como missdo, objetivos e estratégias, no nivel de
formulagio estratégica para um sistema de manufatura.
Estabelece, portanto, a arquitetura estratégica para que
novas capacitagdes possam ser criadas e define o nivel
de competéncia a ser alcangado ou desenvolvido. Os
trabalhos de Teece, Pisano e Shuen (1997), Maslen
e Platts (1997), Maslen e Platts (2000) e Johansen e
Riis (2003) apresentam uma evolucdo do conceito no
ambito da estratégia de manufatura, servindo como
guia para a integra¢do dos elementos do sistema de
manufatura e também para a criagdo de uma visio
de manufatura dindmica.

Maslen e Platts (1997) desenvolvem um modelo
para conceituar a ‘visdo da manufatura’ conforme
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Figura 1. Estratégia de manufatura e a visao baseada em recursos. Fonte: adaptado de De Toni e Tonchia (2002).

representado na Figura 2. A visdo de manufatura € a
identificacdo e descri¢do de um conjunto de capacitagdes
da manufatura direcionadas ao desenvolvimento do
negdcio. O conceito de visdo da manufatura € integrador
e define a coeréncia de um conjunto de capacitacdes
a serem desenvolvidas. Tal construgio contém a base
de conhecimento a ser mobilizada.

Os processos de aprendizagem organizacional
e a formagdo e desenvolvimento de capacitagdes e
competéncias desempenham um importante papel para
maximizar o investimento tecnoldgico, pois somente
0 acesso a tecnologia ndo assegura a efetividade
estratégica. A estratégia da manufatura deve estar
integrada a organizagdo como um todo, e precisa
envolver também a criagdo de capacitagdes para que
a empresa possa competir no futuro, destacando a
importancia da avaliacio da contribui¢do da estratégia

e das capacitacdes e de seu ‘valor’ em termos de
competitividade (HAYES; PISANO, 1994).

O desenvolvimento da visdo da manufatura
implica na integra¢do da dimensdo tecnoldgica a
vis@o gerencial, com o objetivo de desenvolver uma
mudanca de paradigma relativo a cultura, processos,
competéncias individuais, dentre outros. O processo
de desenvolvimento da visdo da manufatura € um
processo de aprendizagem organizacional, visto
que prepara a organizag@o para novas escolhas
estratégicas e favorece o desenvolvimento de novas
ideias (JOHANSEN; RIIS, 2003).

O relacionamento entre competéncias
organizacionais e a gestdo de operagdes se manifesta
no desempenho organizacional, no qual se observa a
contribuicdo dos recursos para a realizacdo da estratégia
de manufatura. Nota-se, portanto, a importancia
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Figura 2. Visdo da manufatura. Fonte: Maslen e Platts (1997).

de se compreender a contribui¢do dos recursos
para o desempenho dos processos que definem em
ultima instancia a competitividade de uma empresa
(KIRIDENA; HASAN; KERR, 2009; LEWIS, 2003).

O préximo passo na construgdo do referencial
tedrico € posicionar o recurso conhecimento no
modelo de estratégia de manufatura.

2.2.1 Integrando o recurso conhecimento

A gestdo do conhecimento, entendida na medida
de seus processos, desenvolve-se nos seguintes niveis
de intervencao: da abodagem estratégica para a gestao
do conhecimento organizacional; de seu contetdo e
estrutura; de seus instrumentos/ferramentas/praticas
e sistemas; de seus processos organizacionais e de
gestdo (MAIER; REMUS, 2003).

Para Maier e Remus (2003), dois modelos
podem ser considerados na implantacio da gestdo
do conhecimento, dentro de uma visdo voltada a
processos:

* As iniciativas de gestdo por processo sao
conduzidas por uma unidade ou por um
projeto especifico e podem resultar em uma
abordagem fundamentada na gestdo do recurso
conhecimento (e.g. modelagem dos processos
de negdcio - BPM); e

* Um projeto de gestdo do conhecimento com
um forte foco em processos de negdcio que
sejam intensivos em conhecimento (e.g. Portais

Consisténcia

Visao

manufatura

N

Interna

Capacitagoes
das melhores
praticas

Requisitos
do mercado

Capacitagdes
dos
concorrentes

Corporativos). Esta € uma abordagem orientada
a tecnologia.

A criacdo de conhecimento pode ser concebida
como um processo dialético. Nesse sentido, o papel
da estratégia € o de adaptar a organizac@o ao seu meio,
bem como o de mobilizar seus recursos (NONAKA;
RYOKO, 2003).

Segundo April (2002), o uso de uma abordagem
baseada em recursos e capacitacdes € fundamental para
o desenvolvimento de uma estratégia fundamentada na
gestdo do conhecimento, ou seja, um desdobramento
da estratégia de negécio ou funcional fundamentada
no recurso conhecimento.

Uma série de modelos para a integragdo do
conhecimento a estratégia empresarial vem sendo
desenvolvida, conforme se observa nos trabalhos de
Yang (2010), Jasimuddin (2008), Saito, Umemoto
e Ikeda (2007), Merofo-Cerdan, Lopez-Nicolas e
Sabater-Sanchez (2007), Greiner, Bohmann e Krcmar
(2007), Zack (2003), King (2003), Kakabadse,
Kakabadse e Kouzmin (2003) e Wiig (1999). Estes
modelos, no entanto, carecem de uma visdo funcional,
muito embora, tratem a gestdo do conhecimento como
fungdo organizacional. Tais modelos ndo estabelecem
mecanismos de coordenac¢do lateral entre as fungdes,
particularmente no que se refere ao trindmio gestao
do conhecimento, tecnologia e manufatura.

Utilizando como contexto o modelo desenvolvido
por Zahn (1995), representado na Figura 3, pode-se
posicionar o recurso conhecimento em relagdo ao
desenvolvimento da estratégia de negdcios. Ha
uma hierarquia, na forma de camadas, que pode ser
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Figura 3. Posicionamento dos recursos organizacionais. Fonte: adaptado de Zahn (1995, p. 33).

utilizada para estudar a contribuicdo dos recursos
no desenvolvimento da estratégia de negdcios, de
manufatura e de tecnologia.

Da Figura 3, identificam-se trés dreas principais
de recursos: tecnologia, organizacdo e pessoal,
ou seja, define-se um escopo para o mapeamento
do ‘recurso conhecimento’. As possibilidades de
mobilizagdo e de utilizag@o dos recursos destas trés
areas encontram-se em seu conhecimento agregado,
ou seja, em sua respectiva base de conhecimento
(ELDERS; ZIMMERMANN; SCHONING, 2003).

O conhecimento organizacional das trés dreas
constitui a base de construgdo das capacitacdes
internas da empresa. O conhecimento sobre as
tecnologias internas e externas, tecnologias futuras,
as estruturas e processos que interconectam as
unidades organizacionais, as competéncias individuais
dos funciondrios e, também, as possiveis areas de
interesse para recrutamento de pessoal criam a base
fundamental para a gestdo de recursos. Tal base
fundamenta o processo de planejamento tecnolégico
(NORTH; GOLKA, 2003).

A Figura 4 ilustra a estrutura l6gica que relaciona
a realizac@o da vis@o da manufatura com a sua
respectiva base de conhecimento. O conhecimento
pode ser descrito como resultado de um processo
de apropriacdo de informacdes. As informagdes
podem ser consideradas a base de criagdo, como
também uma forma para comunicar e armazenar o
conhecimento. Tal construgdo justifica a escolha do
contexto de andlise em que a pesquisa foi desenvolvida
(NORTH, 2002, p. 38).

O conhecimento em esséncia € individual,
tornando complexa a sua descricdo. O processo de
transformagdo de dados em informacdo e desta em
conhecimento depende de um processo cognitivo
de apropriagdo e de representacdo. Sendo assim, a
criagdo de conhecimento depende de experiéncias,
valores e do ambiente cultural em que as pessoas
estdo envolvidas. O processo de identificagdo e
classificacio do conhecimento organizacional ndo €
trivial, porém as possibilidades de alavancagem no
uso coletivo sdo grandes (DUMONT DU VOITEL;
ROVENTA, 2003, p. 311).
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Figura 4. Posicionamento do recurso conhecimento. Fonte: adaptado de Zahn, Spath e Speer (2004, p. 50).

Ha necessidade de se estabelecer um fluxo
que mobilize o conhecimento, para que se possa
efetivamente aproprid-lo em sistemas, processos,
produtos e servigos. Os processos de comunicagdo
e aprendizagem organizacionais sdo fundamentais
para criar um fluxo de mobilizacdo dindmica do
conhecimento. As capacitagdes de criar, reter e
transferir conhecimento numa rede podem constituir
fontes de vantagem competitiva (NORTH, 2002, p. 22).

A gestdo do recurso ‘conhecimento’ pode ser
definida como um conceito integrado de intervencao,
em que se analisam as possibilidades de criacio,
de controle e de desenvolvimento da sua base
operacional. Uma gestdo do tipo tecnocratica do
recurso conhecimento o considera como um objeto,
que pode ser documentado e recuperado por meio
das tecnologias de informagdo e de comunicacdo. A
gestdo do recurso conhecimento, numa visao orientada
as pessoas, enfatiza os processos de colaboragdo em
rede (YANG, 2010; LENGNICK-HALL et al., 2009;
KODAMA, 2007; MCADAM, 2004; HANSEN;
NOHRIA; TIERNEY, 1999).

A gestdo do recurso conhecimento consiste das
possibilidades de desenvolvimento, de transformagao
e de utilizacdo de diferentes formas de conhecimento.
Sendo assim, podem ser identificadas seis fungdes
basicas (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 1999, p. 51):

* A identificagdo do conhecimento visa criar
transparéncia e condicdes de acessibilidade
interna e externa. Todo o ambiente da empresa é
analisado visando identificar dados, informagdes
e capacitagoes;

* A aquisi¢do do conhecimento descreve a obtencao
externa de conhecimento. As empresas podem
adquirir o conhecimento de fontes externas
como: clientes, fornecedores, concorréncia e
de outros parceiros de cooperacao;

* O desenvolvimento do conhecimento descreve
processos para desenvolver novas capacitacdes
e produtos;

e A difus@o do conhecimento precisa responder
a seguinte pergunta: qual conhecimento &
importante nas diferentes dreas da empresa?;

e A utilizagdo do conhecimento visa assegurar o
uso produtivo do conhecimento e capacitacdes; e

e O armazenamento do conhecimento objetiva
reter e proteger a empresa contra a perda de
conhecimento e capacitagdes.

O conhecimento ndo € sempre documentavel,
pois € baseado em processos de aprendizagem
individuais e coletivos. Estes processos podem nio
ser controldveis. A gestdo do recurso conhecimento
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ndo € especificamente gerenciar o conhecimento em
si, mas criar um ambiente no qual o conhecimento
possa ser mobilizado e utilizado.

Desenvolvido o referencial teérico, pode-se
apresentar a metodologia do portfélio para avaliagdo
do conhecimento e aplicd-la no contexto das atividades
de manufatura.

3 Desenvolvimento da pesquisa

A andlise da contribuicdo da gestéo do conhecimento
na manufatura € realizada por intermédio de um
processo estruturado que guia a construcido de um
conjunto de declaracdes que definem a ‘tarefa’ para
a gestdo do conhecimento. Tal defini¢do pode ser
resultado de uma construcio coletiva no formato de
uma pesquisa-acado. Tal abordagem favorece a criagdo
coletiva e utiliza-se do pesquisador como um facilitador
na resolugio do problema. No trabalho desenvolvido,
o pesquisador recebeu um treinamento para atuar
como facilitador e € um colaborador experiente da
organizagdo em estudo.

A pesquisa-acdo pode ser vista como um modo de
conceber e de organizar uma pesquisa de natureza
organizacional, de finalidade prética e que esteja
de acordo com as exigéncias préprias da acdo e da
participag@o dos representantes dos departamentos
envolvidos da situagcdo observada (THIOLLENT,
2008).

Coughlan e Coughlan (2002) definem a
pesquisa-a¢do como uma pesquisa em agdo que
requer a participag¢do dos envolvidos no seu processo
de desenvolvimento. Na pesquisa-acdo, segundo os
autores, a pesquisa € concorrente com a acdo, € 0
objetivo € atingir simultaneamente uma acao efetiva
e a construg@o de conhecimento.

A partir do momento em que os pesquisadores e
os interessados na pesquisa estdo de acordo sobre
0s objetivos e problemas a serem examinados,
comeca a constitui¢do dos grupos que irdo conduzir a
investigacao seguindo uma racionalidade de processo.
A técnica normalmente utilizada € a do semindrio, para
que se desenvolvam as discussdes e deliberagdes do
grupo de trabalho. O papel do semindrio consiste em
examinar, discutir e tomar decisdes acerca do processo
de investigagdo. As agdes sdo objeto de permanente
acompanhamento e de avaliacdes periddicas. Os
principais assuntos debatidos em cada sessdo devem
ser documentados. A organizagdo do semindrio
deve ser metddica, pois € preciso, em cada instante,
procurar informagdes pertinentes relacionadas com
o assunto focalizado.

A coleta de dados € efetuada por grupos de
observagdo e pesquisadores. As principais técnicas
utilizadas sdo entrevista coletiva e a entrevista
individual. Ao lado dessas técnicas, também podem
ser utilizados questiondrios convencionais e andlise
documental, entre outras. Sejam quais forem as

técnicas utilizadas, os grupos de observagao procuram a
informagdo que € julgada necessdria para o andamento
da pesquisa, respondendo a solicitacdes do semindrio
central. As informacdes coletadas sdo discutidas,
analisadas e interpretadas.

Nesta pesquisa, o papel do pesquisador, na etapa
de testes do processo de operacionalizagdo da
proposta metodoldgica € o de ‘facilitador’, conforme
estabelecido por Platts (1993). O pesquisador ndo deve
atuar como consultor, que faz recomendagdes baseadas
em suas observagdes, mas como ‘facilitador’, guiando
e estruturando o processo da proposta metodoldgica.

A estratégia de pesquisa fundamenta-se no
desenvolvimento da aplicacao do Process Approach
para gerar um conjunto de procedimentos operacionais,
que fundamentam o processo de identificagdo de
elementos criticos para a gestdo do conhecimento na
manufatura (PLATTS, 1993). O Quadro 1 apresenta
as principais caracteristicas do Process Approach
como linha condutora do processo de pesquisa
(PLATTS, 1994).

O Process Approach relaciona-se com a pesquisa
apresentada neste artigo em dois niveis. No primeiro
nivel, serve de guia para a instrumentalizacio do
processo de planejamento tecnolégico que foge ao
escopo deste artigo. O segundo nivel de aplicacio
do Process Approach esta relacionado com um dos
objetivos especificos deste artigo que € desenvolver
um processo para identificar os elementos criticos
para gestdo do conhecimento integrada a manufatura.
O processo organiza o desenvolvimento da estratégia
de gestdo do conhecimento, culminando em um plano
de acdo (HOFER-ALFEIS, 2003).

Basicamente, o planejamento da pesquisa esta
caracterizado por:

e Sistematizacdo da pesquisa-acdo via um
conjunto de estagios pré-definidos, para guiar
a participagdo dos diferentes atores. O trabalha é
de natureza qualitativa e visa gerar coletivamente
um conjunto de agdes;

e O pesquisador tem um papel de facilitador, para
conduzir o processo e produzir as sinteses das
producdes coletivas;

e (Cada estagio estd associado a um conjunto de
atividades estruturadas em folhas de tarefa que
sdo de conhecimento prévio dos participantes
e constituem elementos de discussdo nos
workshops;

e O grupo de trabalho ¢ multidisciplinar e atua
diretamente na defini¢do do conteudo da
estratégia de manufatura; e

e O langcamento do projeto € caracterizado pela
criacdo do grupo de trabalho e ‘negociagdo’
dos objetivos e orientagdo do projeto. Optou-se
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por definir um tema de estudo e a partir deste
identificar acdes de gestao do conhecimento.
Dados os elementos basicos da implementacao da
pesquisa, pode-se apresentar uma sintese do processo
da pesquisa.

4 Processo de avaliac¢ao do
conhecimento na manufatura

O processo de identificagdo dos elementos criticos
para a gestdo do conhecimento deve estar alinhado
com a estratégia da manufatura. Sendo assim, busca
garantir que a gestdo do conhecimento possa contribuir
para o alcance dos objetivos da manufatura. O processo
desenvolvido € interativo e realiza-se por intermédio
de entrevistas individuais e semindrios com as 4reas
envolvidas. No processo de gestao do conhecimento,
sdo coletadas informagdes sobre a atual e a futura
posicdo da empresa. Para tanto, faz-se necessaria uma
andlise dos fatores que influenciam o seu contetido.
O processo de identificagdo dos elementos criticos
para a gestdo do conhecimento € organizado no

modelo de fases de Hungenberg (2006), conforme
apresentado na Figura 5.

A légica do processo desenvolvido por Hungenberg
(2006) foi testada utilizando informagdes de uma
planta de uma empresa montadora de veiculos leves.
Cabe destacar que a operacionalizacio do processo
foi adaptada para o caso estudado, utilizando-se um
protocolo especifico.

A pesquisa foi realizada em uma montadora
multinacional de automéveis, mobilizando profissionais
de duas plantas de manufatura localizadas no mesmo
pais. As a¢des foram coordenadas pelo departamento
de Engenharia de Manufatura, responsavel pela
identificac@o de tecnologias e planejamento da
implementag¢do na manufatura.

A empresa € um fabricante internacional de
automoveis de alta qualidade. A planta 1 produz
6 modelos de automdveis em duas familias de
produto e nesta unidade trabalham cerca de 30 mil
colaboradores. A planta 2 possui cerca de 13 mil
colaboradores e produz sete modelos diferentes
organizados também em duas familias de produtos.

Quadro 1. Caracteristicas da metodologia do Process Approach.

Procedimento

Participacao

Gestio do projeto

Ponto de entrada

Bem definido

Estdgios de:
* busca de informagdes;
« andlise de informacdes;
« identificagdo de
oportunidades para
mudangas/melhorias.

Ferramentas e técnicas
simples e facilmente
entendidas

Relatorio escrito dos
resultados de cada etapa

Atividades individuais e em grupo

Busca-se obter:
* entusiasmo;
* compreensao;
e comprometimento.

Intervencdes do tipo encontro
(workshop) para:
e concordancia de objetivos;
« identificagdo de problemas;
¢ desenvolvimento de melhorias;
e catalisar envolvimento.

Férum de tomada de decisdo que

Prover recursos adequados

Identificar:

e grupo coordenador;
e grupo de apoio;
* grupo de operagao.

Cronograma de consenso

Definir claramente
as expectativas

Obter compreensao
e concordancia do
grupo coordenador

Estabelecer
comprometimento
do grupo
coordenador e dos
demais membros do

grupo

direciona a agdo

Fonte: adaptado de Platts (1994).

Estéagio 1: Estagio 2: Estagio 3: Estagio 4: Estagio 5:
Analise do Andlise Identificacéo de Andlise d a Identifica ¢ao
ambiente estratégica areas de deciséo avaliagéo das acdes
econdémico relevantes para qualitativa do necessarias e

a gestao do
conhecimento

conhecimento
organizacional

formulagao da
estratégia para a
gestao do

conhecimento

Figura 5. O processo para gestdo do conhecimento organizacional. Fonte: adaptado de Hungenberg (2006).
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Tecnologia inovativa, design visiondrio e a imagem
esportiva caracterizam os produtos da empresa e
definem os segmentos servidos. A empresa esta
atualmente presente em 110 paises. Mesmo numa
situacdo complicada do mercado mundial, a empresa
conseguiu aumentar o nimero de carros vendidos
nos ultimos 10 anos.

O estudo envolveu os departamentos e areas
indicados no Quadro 2, sendo que esta fase foi
desenvolvida em um semindrio que durou um dia.
Ao todo participaram 23 pessoas do semindrio,
envolvendo duas plantas de uma mesma empresa
montadora de automéveis.

O procedimento adotado para ‘animar’ esta atividade
foi o de discutir e preencher um conjunto de folhas de
tarefa. Os trabalhos foram inicialmente desenvolvidos
de forma individual, com os formularios sendo
encaminhados com duas semanas de antecedéncia,
para que, na sequéncia, discutindo os resultados,
houvesse um preenchimento coletivo, cujo objetivo
era o de se chegar a uma solucdo de consenso. O
Quadro 3 apresenta um breve resumo das folhas
de tarefa e o seu relacionamento com os estagios
apresentados na Figura 5.

A seguir apresentam-se por estigios e de forma
resumida os resultados alcancados.

4.1 Estagio 1: andlise do ambiente

Inicialmente, sdo descritas as possiveis mudancas
no ambiente e a sua influéncia na manufatura. Na
analise, sdo diferenciados fatores socioculturais, fatores
ecoldgicos, fatores politicos e fatores tecnoldgicos.
Conforme os resultados obtidos, podem ser derivadas
as principais dimensdes de desempenho para a
manufatura no contexto da inddstria automobilistica
local (ZHENG; YANG; MCLEAN, 2010; RICHTER,
2004).

Quadro 2. Areas envolvidas no processo.

Fatores socioculturais:

e O automdvel significa uma parte importante da
qualidade da vida;

e Como as pessoas utilizam muito o automével,
elas querem seguranga;

e Aspessoas querem receber informagao no carro
e querem se comunicar a partir do automével; e

e (Cada novo modelo possui um desenvolvimento
tecnolégico superior para se diferenciar da
concorréncia.

Fatores ecolégicos:

* A emissdo de gases aumenta e por consequéncia
h4 um efeito no meio ambiente; e

e Devido a limitacdo de recursos, existe a
necessidade de redugdo de gastos com energia.

Fatores politicos:

e Ha4 influéncia dos processos de globalizagdo e
do progresso tecnoldgico.

Fatores tecnoldgicos:

e As diferentes necessidades dos clientes tém
como resultado a introdugdo de diferentes
tecnologias; e

* Os novos modelos de carros s6 t€ém sucesso
quando o cliente percebe um aumento na relagao
custo-beneficio.

Como resultado desta primeira andlise, as diferentes
dreas chegaram ao consenso em desenvolver agoes,
no ambito da gestdo do conhecimento, em aspectos
relacionados a seguranca e eletronica. Esta dltima
escolhida em funcao do seu direto relacionamento
com os meios de informacao, diferenciagdo por
meio da tecnologia, regulacdo da emissdo de gases,
globalizacdo de tecnologias e diferentes interesses
dos clientes no uso de meios eletronicos.

O desdobramento da andlise de mudancas do
ambiente pode ter os seguintes efeitos na manufatura:

Departamentos/Areas

Numero de participantes

Compras

1

Finangas

Engenharia do produto

Qualidade assegurada

Engenharia de manufatura

Engenharia de processo

Engenharia de tecnologia

Producio

Manutencao

Engenharia de seguranca

Fornecedores e logistica (interno/externo)

Recursos humanos

— N = (NN AN A=

Fonte: autores.
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Quadro 3. Folhas de tarefa para o processo de gestdo do conhecimento.

Folha de tarefa Descricao Etapa
Identificacdo dos fatores que influenciam o desempenho das
Fatores de desempenho .. . p . L1
. L atividades desenvolvidas nas areas de decisdo da manufatura. Anilise do
e dreas de decissdo da . . . . .
Obs.: Avaliagdo desenvolvida por cada uma das onze dreas funcionais ambiente
manufatura .
envolvidas.
Avaliacdo da contribuicdo dos fatores de desempenho identificados.
a O relacionamento trabalha com uma escala de Likert de 5 pontos, nos .
Influéncia dos fatores de oax S e R Analise
extremos ‘Muito Pouca’ e ‘Muito Alta’. L.
desempenho . . , N Estratégica
Obs.: Avaliagdo desenvolvida por cada uma das onze dreas funcionais
envolvidas.
Avaliacio do nivel de relacionamento entre profundidade e
. . codificacdo do conhecimento e os fatores de desempenho, . N
Qualidade da profundidade leag P pettio Identificacdo
. ~ considerando o processo de manufatura. O nivel de relacionamento .
e da codificacdo do . . . das dreas de
. - foi medido com uma escala de Likert de 5 pontos, com os extremos .
conhecimento — Agdes na | ., . S e X conhecimento
manufatura Muito Pouca’ e ‘Muito Alta’. eritico
Obs.: Avaliagdo desenvolvida por cada uma das onze dreas funcionais
envolvidas.
Avaliacdo do nivel de relacionamento entre profundidade e
. . codificacdo do conhecimento e os fatores de desempenho, . -
Qualidade da profundidade eag - P P Identificacao
. - considerando o processo de gestdo da manufatura. O nivel de J
e da codificacdo do . . . . das dreas de
. - relacionamento foi medido com uma escala de Likert de 5 pontos, .
conhecimento — A¢des na o y eng R conhecimento
- com os extremos ‘Muito Pouca’ e ‘Muito Alta’. -
gestdo da manufatura . . . Lo critico
Obs.: Avaliag¢@o desenvolvida por cada uma das onze dreas funcionais
envolvidas.
Andlise do portfolio de produto e de processo, considerando aspectos
. relacionados a profundidade, codificagdo e difusdo do conhecimento Andlise e
Portfolio de produto e de o .
mobilizado nos processos da manufatura. avaliagdo
processo . . P R .
Obs.: Avalia¢@o desenvolvida por cada uma das onze dreas funcionais | qualitativa
envolvidas.
Avaliacio do modelo de portfolio, considerando aspectos Elementos
Avaliacio do modelo de | relacionados a factibilidade, usabilidade e utilidade. criticos
portfolio Obs.: Avaliag¢@o desenvolvida por cada uma das onze dreas funcionais gestdo do
envolvidas. conhecimento
Avaliac@o do semindrios em funcéo do objetivo proposto,
participacdo, estrutura, tempo, resultados, nivel de concordancia, Acdes para
Avaliagdo do semindrio | aprendizado e satisfagdo. gestdo do
Obs.: Avaliag¢@o desenvolvida por cada uma das onze dreas funcionais | conhecimento
envolvidas.

Fonte: autores.

* As inovagdes se encontram na drea de

4.2 Estagio 2: analise estratégica

competéncia da eletronica embarcada;

* Os processos devem ser mais eficientes na
introdu¢do de mais componentes e sistemas
eletronicos; e

* Uma flexibilidade de produg¢do deve ser criada
para incluirem mais componentes e sistemas
eletronicos, na mesma linha produtiva, a fim de
reduzir os custos e 0s investimentos necessarios.

Da primeira fase, destaca-se que a formulacgao da
estratégia de gestdo do conhecimento para sustentagdo
da estratégia de manufatura estd orientada ao estudo

do aumento da componente eletronica no carro e nas
linhas produtivas (RICHTER, 2004).

Nesta fase, o foco de andlise € a estratégia de
manufatura. Procura-se assegurar que a estratégia
de gestdo do conhecimento apoie a estratégia de
manufatura. Parte-se do pressuposto de que a visdo e
os objetivos estratégicos da estratégia de manufatura
estdo alinhados com a estratégia de negdcios.

A visdo da manufatura que emergiu das entrevistas
e do semindrio desta fase € resumida como: “O
processo de manufatura se desenvolve com foco
no cliente, observando requisitos de rentabilidade e
custos” (RICHTER, 2004).

Em fung@o desta visao, os objetivos estratégicos
da manufatura podem ser declarados como:
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* Melhoria da produtividade do processo de
manufatura e redugdo dos custos associados
ao projeto do produto via aumento dos niveis
de automacao;

» Fabricacdo de produtos com melhor qualidade,
assegurada pelo processo automatizado;

e A partir destes objetivos, podem ser definidos
objetivos para a gestao do conhecimento:

Identificar areas de conhecimento para o
desenvolvimento de competéncias em automacao,
integragdo e sistemas eletronicos; e

Melhorar continuamente os processos da
manufatura, como o decorrente aumento da
qualidade de processo. Criar transparéncia via gestao
do conhecimento e um melhor aproveitamento e
mobilizagdo das pessoas com competéncias-chave.

As agdes para gestdo do conhecimento sdo
formuladas tendo como base o desafio principal:
“O aumento da componente eletronica no carro e nas
linhas produtivas”. Esta decisdo discutida no grupo
de trabalho delimita e facilita o desenvolvimento do
processo na medida em que se caracteriza a base de
conhecimento a ser mobilizada.

O estudo do nivel de influéncia deste desafio nas
dreas da manufatura: estamparia, armagao, pintura e
montagem, ¢ analisado por meio de um conjunto de
entrevistas com profissionais destas dreas, para derivar
as areas relevantes de conhecimento. O Quadro 4
sumariza a percep¢do das dreas em relacdo a influéncia
da componente eletronica em seus processos.

Dados os resultados do Quadro 4 e as referéncias
estabelecidas para a gestdo do conhecimento, €
conduzida uma andlise na drea de manufatura de
montagem em relacdo ao aumento da componente
eletronica no carro e nas linhas de produgéo.

4.3 Estagio 3: identificacao das areas de
conhecimento critico

As entrevistas, durante o estudo de caso,
demonstram que a drea de conhecimento que envolve
0 aumento da parte eletrdnica no carro e nas linhas
produtivas deve ser dividida em produto e processo As

Quadro 4. Influéncia nas dreas da manufatura na inddstria
automobilistica.

Areas da manufatura Aumento da parte
eletronica no carro
Estamparia Sem influéncia
Armacao Pouca influéncia
Pintura Sem influéncia
Montagem Forte influéncia

Fonte: autores.

seguintes dreas de conhecimento foram identificadas
(RICHTER, 2004):

e Produto: componentes eletronicos do carro,
padronizacdo dos componentes eletronicos e
funcionalidades dos componentes eletrdnicos; e

* Processo: testes funcionais nos componentes
eletronicos, aplicacdo e uso de componentes
eletronicos e integragdo dos componentes
eletronicos a linha produtiva.

Delimitadas as dreas de conhecimento, pode-se

desenvolver uma base de valor para o seu estudo,
andlise e avaliacao.

4.4 Estagio 4: analise e avaliacdo qualitativa

Depois da identificag@o das dreas relevantes de
conhecimento para a manufatura, faz-se necessaria
uma avaliagdo qualitativa do conhecimento, ou seja,
uma andlise das dreas de conhecimento em relacio
as dimensdes profundidade, codificacdo e difusao.

A dimensdo profundidade do conhecimento
representa o nivel de apropriacao do conhecimento.
Descreve a existéncia de capacitacdo, saber e expertise
nas dreas de conhecimento da manufatura. O nivel
de profundidade do conhecimento € avaliado pelo
enquadramento em uma lista de avaliagdo que
estabelece os niveis: aprendiz, avangado, especialista
e superespecialista. E uma avaliacio que se aplica
ao grupo de colaboradores, na qual podem ser
estabelecidas as seguintes interpretacdes: aprendiz
corresponde a um profissional recém-formado com
até 3 anos de experiéncia profissional na sua drea
de atuacdo ou a um profissional que tenha passado
por um processo recente de capacitacdo; avangado
corresponde a um profissional pleno com experiéncia
de 3 a 10 anos na sua drea de atuagdo; especialista, um
profissional com mais de 10 anos de experiéncia na sua
drea de atuagdo; superespecialista € um profissional
que se destaca entre os especialistas por dominar um
conhecimento critico para a empresa na sua area de
atuacdo, sendo certificado para tal trabalho.

A dimensao codificagdo verifica se o conhecimento
identificado esta disponivel e documentado. O grau
de codificagcdo também € avaliado por meio da
uma lista em que: no grau ‘0’, ndo existe nenhuma
documentagdo; no grau ‘1’, existem discussoes,
estabelecendo certo nivel de socializacdo do
conhecimento; no grau ‘2°, hd documentacao
individual do conhecimento em relatérios e memoriais
descritivos; no grau ‘3’, ha o fornecimento estruturado
de informacgdes, como por exemplo, num banco
de dados; e o grau ‘4’, identificam-se as melhores
préticas, ou seja, o conhecimento estd documentado
e as pessoas envolvidas sdo identificadas.

A terceira dimensdo € o grau de difusdo e
compartilhamento do conhecimento na manufatura.
A dimensao difusdo indica qual € a situacdo da
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distribui¢do do conhecimento na manufatura. A
difusdo € avaliada com uma escala de cinco pontos
que vai de ‘0’ muito pouco, até ‘4’ muito alto.

A avaliacdo das dimensdes difusao e codificacdo
do conhecimento podem ser obtidas por meio do seu
posicionamento num gréfico de portfélio. A direcao
do desenvolvimento proposto € visualizada com a
utilizacdo de uma seta. A dimenséo profundidade do
conhecimento € ilustrada pelo tamanho do circulo no
portfélio. As Figuras 6 e 7 desenvolvem a avaliag@o
para as areas de produto e processo, respectivamente.

As trajetérias de desenvolvimento estdo tragadas
e pode-se, a partir destas defini¢des, conceber um
planejamento para o desenvolvimento da base de

conhecimento necessdria, integradas pelas perspectivas
de produto e processo (TEECE; PISANO; SHUEN,
1997).

O resultado por consenso cria uma visao
integradora a respeito das necessidades da manufatura,
possibilitando que outras dreas funcionais como a
manufatura, recursos humanos e financeira, dentre
outras, desenvolvam estratégias que possam suportar
a criagdo de conhecimento e de competéncias
necessarias.

Conforme os resultados da avalia¢do qualitativa
do conhecimento podem ser desenvolvidas algumas
recomendagdes na forma de a¢des para a manufatura.

Profundidade de conhecimento:

Produto: 4 ]
: ® Aprendiz
Muito alta '
' @ Avangado
1
doaccacaaad
! Especialista
| @ ==
E . Super especialista
Difuso na :
manufatura : @ Componentes eletrdnicos
! no carro
? """" @ Padronizagédo dos
' componentes eletrdnicos
Muito baixa i i R o Funcionalidade dos

Sem
codificagdo conversa  memorial
descritivo,
regras
Codificagao

Discussao, Relatérios, Bancode Melhor
dados

componentes eletrénicos

pratica

Figura 6. Anilise do portfdlio de produto. Fonte: Borho (2006).

Processo: t - Profundidade de conhecimento:
i ° Aprendiz
Muito alto : 1
! o Avancgado
H . Especialista
E . Super especialista
Difusé@o na / !
manufatura ' @ Teste de funcionalidade dos
@ ! componentes eletronicos
Pl i @ Aplicagdo dos
Muito baixo ! componentes eletrénicos
o i .
i’ Integracdo dos componentes
Sem Discussdo, Relatoérios, Bancode Melhor o eIetrgc‘)nif:os 3 linha p?odutiva
codificagdo conversa  memorial dados pratica
descritivo,
regras
Codificagao

Figura 7. Andlise do portfélio de processo. Fonte: Autores.
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4.5 Estagio 5: acOes para a gestdo do
conhecimento

A avaliac@o qualitativa das dreas de conhecimento
produto e processo, dado o desafio-chave para a
manufatura “O aumento da componente eletronica
no carro e nas linhas produtivas”, deve identificar os
resultados e as agdes necessdrias para a formulacao
de a¢des para a gestdo do conhecimento.

Para as trés dimensdes de andlise do conhecimento
do produto, pode ser sumarizado que:

* O nivel de profundidade dos conhecimentos
possuidos pela manufatura encontra-se nos
niveis ‘Aprendiz’ e ‘Avangado’. Para atingir o
desafio de aumento da componente eletrdnica no
carro e nas linhas produtivas, o nivel requerido
€ o de ‘Especialista’. Portanto, hd necessidade
de se investir no desenvolvimento de recursos
humanos, certificando o nivel de competéncia
desenvolvido. Deve se ter em mente que esta
declaragdo para a gestdo do conhecimento
implica um conjunto de agdes na area de
recursos humanos para prover a manufatura
das competéncias requeridas no nivel adequado;

* A codificacdo dos conhecimentos encontra-se no
nivel de socializagdo. Para atingir o desafio, serd
necessdrio documentar os conhecimentos nas
areas de componentes eletronicos do carro, para
que entdo possam ser desenvolvidos processos
de padronizacdo. Observe que hd uma trajetdria
definida em estdgios de maturidade para a
codificacdo; e

* A difusdo dos conhecimentos encontra-se entre
os niveis baixo e médio. Recomenda-se que
se posicione entre os niveis médio e alto. Para
tanto, deve-se rever os modelos de organizagio
do trabalho, favorecendo a formagao de grupos
de trabalho e a mobilidade dos colaboradores
nas diferentes fungdes e dreas funcionais. No
nivel dos sistemas de informagio, podem ser
desenvolvidos ambientes colaborativos que
favoregcam o compartilhamento de experiéncias.
Basicamente, devem ser desenvolvidas acdes
de natureza estrutural e infraestrutural.

Para as trés dimensdes de andlise do conhecimento

do processo, pode ser resumido que:

* O nivel de profundidade dos conhecimentos
identificados € o de ‘Aprendiz’ e ‘Avancado’.
Para atingir o desafio de aumento da componente
eletronica no carro e nas linhas produtivas,
é requerido o nivel de conhecimento de
‘Especialista’. Portanto, hd necessidade de
se investir no desenvolvimento de recursos
humanos, certificando o nivel de competéncia

desenvolvido. Novamente, ha necessidade de
um determinado conjunto de competéncias
individuais em um especifico nivel de
desenvolvimento;

e A codificagdo dos conhecimentos se encontra
apenas num nivel informal, na socializacéo, ou
seja, sem documentagdo. Para atingir o desafio,
serd necessario documentar os conhecimentos
nas areas de aplicacdo e uso de componentes
eletrdonicos e na integragdo dos componentes
eletrOnicos as linhas produtivas. O conhecimento
sobre o teste de funcionalidade de componentes
eletronicos € documentado, entretanto, deveria
estar disponivel em um banco de dados. A
trajetdria de evolucdo da codificacdo encontra-se
claramente definida para os trés aspectos
estudados; e

* A difusd@o dos conhecimentos encontra-se entre
os niveis baixo e médio, porém € necessario
que se posicione entre os niveis médio e alto.
Recomenda-se a utilizagdo de um modelo de
organizagdo do trabalho baseado em grupos e o
intercAmbio de pessoas nos diferentes processos
que compdem a manufatura. Os sistemas de
informacéo podem contribuir com ambientes
colaborativos que favore¢cam o compartilhamento
de experiéncias. Reforga-se o fato de que devem
ser desenvolvidas a¢des de natureza estrutural
e infraestrutural.

Nas recomendacdes de a¢des para cada dimensao
de conhecimento, hd semelhancas nas necessidades,
independentemente do aspecto estudado. Sendo assim,
poderia ser destacada a gestdo do conhecimento na
manufatura:

e A difusdo do conhecimento requer o
desenvolvimento de um modelo de gestdo
da manufatura, bem como de organizagdo do
trabalho, mais participativo e que esteja voltado
a difusdo interativa do conhecimento;

* Os conhecimentos identificados como criticos
devem ser documentados de forma eletronica,
permitindo acesso e a sua mobilizacdo, de
acordo com as necessidades dos processos e
atividades; e

e Desenvolver um modelo de gestdo estratégica
que integre a manufatura e as necessidades de
desenvolvimento de competéncias e de formagao
e revisdo da sua base de conhecimento.

As diretrizes que orientam a implementacio de
acdes de gestdo do conhecimento devem ser pautadas
sobre estes trés eixos de acdo, nos quais claramente se
observa a sua integracdo com a estratégia da manufatura.
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5 Conclusao

O aumento da dindmica e da complexidade do
ambiente que envolve a manufatura requer uma
abordagem diferenciada para a sua gesto estratégica.
Agilidade e flexibilidade sdo requisitos para as
operacdes de uma empresa. A gestdo de recursos,
capacitacdes e competéncias passa a ter um papel
especial no desenvolvimento dos sistemas de gestao,
particularmente no que se refere a gestdo estratégica da
manufatura. As novas tecnologias criam as condigdes
necessdrias para a revisdo do modelo de gestao da
manufatura, aproximando a base de conhecimento da
manufatura aos elementos que definem a sua estratégia.

O referencial tedrico construido e as informacdes
obtidas junto a especialistas de duas plantas de
uma empresa do setor automobilistico permitiram
estudar e derivar um conjunto de a¢des de gestdao do
conhecimento para apoiar a estratégia de manufatura.
E evidente que a simples introducio de instrumentos
e técnicas de gerenciamento do conhecimento ndo é
suficiente para melhorar o desempenho da manufatura.
Primeiramente, € necessario o desenvolvimento
de uma estratégia de gestdo do conhecimento. A
estratégia de gestdo do conhecimento identifica
as areas criticas de conhecimento, conforme os
objetivos estabelecidos na estratégia de manufatura.
O contetdo desta estratégia, por sua vez, identifica as
acdes necessdrias para a melhoria dos processos de
gestdo do conhecimento e, a partir desta coeréncia,
pode assegurar que estas agdes produzam melhorias
no desempenho da manufatura.

Baseando-se nesta interdependéncia, foi formulado
um conjunto de agdes de gestdo do conhecimento para
sustentar a estratégia de manufatura. O desenvolvimento
destas acdes de gestao do conhecimento orientou-se por
desafio principal para a manufatura automobilistica, ou
seja, o aumento da componente eletrénica no carro e
nas linhas de producdo. E importante destacar o valor
do exercicio realizado, que cria condigdes para testar
a racionalidade proposta e os instrumentos criados.

Tendo como base o desafio para a manufatura,
analisaram-se o ambiente e as influéncias do
desenvolvimento tecnolégico na manufatura. Foram
identificadas as dreas de conhecimento produto e
processo. A avaliagdo qualitativa dos conhecimentos
criticos identificados foi feita nas dimensdes difusao,
codificacdo e profundidade. O processo € concluido
com a proposi¢do de agdes, que, em esséncia, definem
a estratégia de gestdo do conhecimento na manufatura.

E importante esclarecer que 0 processo proposto
para a identificacdo de elementos criticos para a gestdo
do conhecimento na manufatura é uma adaptacdo do
modelo de Hungenberg (2006), ou seja, apropriou-se
da sua légica de desdobramento. Os procedimentos
operacionais e estratégia de pesquisa foram criados de
acordo com as necessidades da pesquisa desenvolvida,

observando os principios da pesquisa-acdo e a
sistematizagdo proposta pela abordagem de processo.

O uso da técnica de construgdo de ‘portfélio’
define niveis de desempenho e também indica as
trajetdrias de evolugdo que fundamentam a proposi¢ao
de agdes. O contexto estratégico e os niveis de
desenvolvimento do produto e do processo sdo a
matéria-prima para a proposicdo de uma ‘estratégia’
de gestdo do conhecimento na forma de um conjunto
integrado de acdes.

Finalmente, € preciso ratificar que a formulacdo
da estratégia de gestdo do conhecimento ndo consiste
de um processo de uma tnica instancia, ou seja, deve
se desenvolver ciclicamente, conforme a dindmica
do ambiente da manufatura e as necessidades do
mercado. Dessa forma, pode ser garantida a renovagdo
da base de conhecimento que sustenta a estratégia
de manufatura. O exercicio desenvolvido contempla
a racionalidade de geracdo de acdes que podem
definir na sua completude a estratégia de gestdo de
conhecimento na manufatura. As acdes propostas
decorrem de um processo estruturado e coletivamente
discutidas e consensuadas. O aprendizado ao longo do
processo aumenta 0 compromisso pelo esclarecimento
produzido e mobiliza os atores envolvidos.
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