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Abstract

The article’s objective is to show how the use of some concepts about knowledge management associated with some information technologies can help a company to be more innovator and able to create, register and disseminate its knowledge through all its areas. To reach this aim, it’s necessary to develop a corporative culture that can help all the employees to be seen as the most important components of a company. When this fact happens, it’ll be possible to have a “knowledge company”, where the corporative knowledge is a collection of all individual knowledge that each employee has.

This proposal is based on the concept that the only competitive advantage that a company has, is all that it knows, how this knowledge can be used and how the company can create new knowledge.

During this text, there will be some discussions about the importance of information technology in the knowledge management and others relatives to the activities involved during this process: creation, codification and dissemination of the knowledge and the experts identification.

This article intends to show a practical experience about a knowledge management project developed by the author. It’s described a methodology managed by a Brazilian engineering and construction company.
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1. Introdução

A grande mudança da qual as empresas, das mais variadas áreas de atuação, têm que se submeter para continuarem competitivas em seu mercado é a maior rapidez com que as atividades devem ser desenvolvidas.

Sabe-se que significativa parte do conhecimento que uma organização necessita para se manter competitiva, já está presente em seus processos e produtos, o que, no entanto, não significa dizer que ele esteja acessível. O desafio recai na criação de um ambiente propício para identificar, criar e disseminar o conhecimento o que pode agregar valor à empresa e colocá-la no rumo de suas metas.

É importante destacar uma das maiores características associadas ao conhecimento que é o fato de ele ser altamente reutilizável, isto é, quanto mais utilizado e difundido maior o seu valor, e ao contrário dos demais recursos materiais, o efeito depreciação funciona ao contrário, pois a depreciação ocorre exatamente quando o conhecimento não é utilizado.

Para DRUCKER (1998), a empresa é uma organização humana que depende de seus funcionários, e onde um dia o trabalho poderá ser feito de forma automatizada, isto é, feito de forma eficiente por máquinas. No entanto o conhecimento, que é a capacidade de aplicar a informação a um trabalho específico, só vem com um ser humano, sua capacidade intelectual e sua habilidade.

Diante disto, o grande objetivo é montar uma estrutura para captação de novos conhecimentos e reutilização daqueles já existentes.

2. O Atual Cenário da Engenharia e Construção

As empresas de Engenharia e Construção necessitam desempenhar uma grande gama de atividades para continuarem competitivas no atual mercado, entre as quais pode-se destacar a incorporação e desenvolvimento de negócios, gestão de contratos e administração e manutenção de projetos. Esta ampliação no seu escopo de atuação exige que estas empresas aperfeiçoem sua capacitação financeira e a gestão administrativa e executiva.

A democratização das tecnologias disponíveis aumentou o acirramento da competitividade neste mercado, o que evidenciou a necessidade de criação de um diferencial de mercado. Este não se limita às tecnologias, mas também aos modelos de gestão de engenharia e de projetos, que fazem parte da inteligência de cada uma das organizações.

O setor de engenharia é reconhecido, por consultores da área, por ser um dos mais atrasados em termos de gestão empresarial com relação aos outros segmentos produtivos. Apenas nos últimos anos é que este setor tem percebido a importância de não perder o know-how do conhecimento acumulado por seus funcionários. Nesta área é freqüente uma empresa possuir equipes de projetos que desenvolvem as mesmas atividades, sem que haja o compartilhamento dos conhecimentos. Tal fato é comum, pois há o entendimento que o conhecimento pertence a cada um dos funcionários, sendo assim individual, e não à organização como um todo.

Com relação ao mercado, há uma previsão de que as empresas mudem seu enfoque básico de construção para outro onde haverá a preocupação pela gestão das informações e o processo de acúmulo de conhecimento. Para atingir este intento é de vital importância que a informação flua mais rapidamente possível pelas estruturas organizacionais, o que exige a redução de hierarquia, e que haja a democratização das relações de trabalho, com compartilhamento das responsabilidades e descentralização do poder.

3. Pesquisa em uma Empresa de Engenharia e Construção

Os dados utilizados neste trabalho foram baseados nos registros das atividades desenvolvidas durante a implantação do projeto de gestão do conhecimento em uma empresa de engenharia e construção.

A empresa pesquisada é brasileira e voltada para o desenvolvimento de projetos de engenharia nos ramos de energia, transporte e edificações. No início da década de 90 a organização estava estruturada da seguintes maneira:
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Figura 1 – Organograma Original da Empresa.
Desta forma as diretorias de projeto (A, B e C) estavam hierarquicamente abaixo da diretoria técnica e de suas deliberações. Cada uma delas possuía equipes próprias para elaboração de propostas técnicas e desenvolvimento dos projetos.

No final da década de 90, a empresa passou a reforçar sua habilidade em gerenciamento e know how. As diretorias de projeto (A, B e C), com base em novos modelos de gestão, passaram a operar a cadeia integral de negócios – prospecção, contratação e execução das obras. Capacitada a oferecer soluções completas, no conceito EPC, que abrange engenharia, procurement e construção e montagem, a organização passou a dar ênfase aos setores de energia, transporte e saneamento básico, em linha com o esforço governamental no campo das privatizações. A própria decisão da empresa de trabalhar em projetos EPC mostra uma grande demanda da existência de um projeto de gestão de conhecimento.

Os projetos EPC se caracterizam pelas seguintes etapas e atividades:

I. Engenharia (“Engineering")

Na fase preliminar do projeto são usualmente determinados os parâmetros técnicos que são a base para todos os estudos econômicos e de viabilidade.


II. Procura e Compra ("Procurement")

Consiste nas atividades referentes a dispor os bens materiais necessários para a execução do projeto.

III. Construção ("Construction")

Esta etapa consiste na construção civil e montagem industrial, atividades que já fazem parte do escopo de atuação da organização ao longo de toda a sua existência. 

Diante disso, com o intuito de gerir estes projetos, a organização desenvolveu uma nova estrutura organizacional.
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Figura 2 – Organograma Atual da Empresa.
A grande diferença nesta reestruturação foi o fato de as diretorias A, B e C não estarem mais hierarquicamente abaixo da outra diretoria. Diante de tal fato, a atuação da Diretoria Técnica mudou. Agora, para que suas determinações fossem seguidas, deveria haver a negociação com as diretorias de projeto. O principal objetivo da Diretoria de Técnica passou a ser manter a unicidade e ser um órgão que indique o bom andamento dos projetos.

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

4. Metodologia para Gestão do Conhecimento

Tomando como base pesquisa realizada por TERRA (2000), de acordo com o grau de concordância quanto às práticas associadas à gestão do conhecimento, as empresas se dividem em três grupos, são eles: Empresas que Aprendem, Empresas Tradicionais e Pequenas Atrasadas. A organização, foco deste estudo, se posicionava no grupo de Empresa Tradicionais, cujas características são:

· Menor grau de aderência às práticas associadas à Gestão do Conhecimento;

· Capital predominantemente nacional;

· Menor ganho recente de market share;

· Menor comprometimento com a atividade exportadora.

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

O objetivo definido para o desenvolvimento desta metodologia foi o de estruturar o conhecimento de forma a torná-lo explícito e de fácil acesso, para ser utilizado nas atividades operacionais ou como instrumento de capacitação, por meio da coordenação e integração das diversas iniciativas e projetos existentes na empresa. Foram levantadas as seguintes ações:

A. Levantamento dos conhecimentos técnicos necessários para o desenvolvimento dos projetos da empresa.

Objetivo da Ação:

Focar os conhecimentos a serem adquiridos e/ou desenvolvidos, o que é de vital importância durante o processo de criação e registro do conhecimento.

Atividades:

Levantar os conhecimentos técnicos necessários ao desenvolvimento das atividades executadas nos projetos da empresa e definir o grau de importância destes.

Associar os conhecimentos técnicos com as responsabilidades da diretoria técnica e identificar os que são mais relevantes.

Associar as responsabilidades da diretoria técnica com as competências técnicas necessárias para a execução dos projetos. 

B. 
Definição de um plano de capacitação e encarreiramento técnico, integrado com a área de recursos humanos, considerando as várias competências técnicas necessárias para se capacitar a um serviço / atividade relevante para os projetos da empresa.

Objetivo da Ação:

Colocar em prática a “busca” dos conhecimentos necessários para o desenvolvimento dos projetos da empresa.

Atividades:

Analisar criticamente as competências técnicas identificadas e definir como elas podem ser adquiridas e/ou desenvolvidas.

Identificar os meios para a aquisição das competências necessárias (cursos, workshops, etc.) e orçar o investimento para o desenvolvimento do plano de capacitação.

Discutir e aprovar o plano de capacitação.

C.
Disseminação das competências técnicas nas áreas de projeto.

Objetivo da Ação:

Compartilhar e disseminar as competências técnicas necessárias para o desenvolvimento dos projetos, para todas as áreas da organização, a partir do mapeamento dos profissionais que assumirão o papel de multiplicadores.

Atividades:

Estabelecer diretrizes para a disseminação das competências junto aos projetos.

Desenvolver procedimentos prescritivos operacionais sobre as atividades desenvolvidas na diretoria técnica e definir grau de prioridade de implantação destes de acordo com a exigência de formação de novos conhecimentos e de mudança de postura.

Definir o perfil técnico de cada multiplicador sob o ponto de vista de conhecimento, habilidade e capacidade gerencial.

Acompanhar e avaliar a disseminação do conhecimento registrado nos procedimentos prescritivos.

D.
Resgate do conhecimento explícito da empresa.

Objetivo da Ação:

Pesquisar o acervo de conhecimentos explícitos e experiências registradas disponíveis na empresa e criar condição que permita viabilizar sua utilização para o desenvolvimento de projetos.

Atividades:

Localizar alguma área responsável pelo armazenamento do conhecimento explícito já existente na empresa e diagnosticar o quanto deste conhecimento é utilizado.

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 utilização dos conhecimentos já explicitados.

Criar centro de conhecimento que permita um maior envolvimento do acervo técnico com as atividades desenvolvidas nos projetos.

E.
Desenvolvimento de uma estrutura analítica do conhecimento técnico, com base nos tipos de serviços desenvolvidos pela empresa.

Objetivo da Ação:

Facilitar a busca e uso do conhecimento identificado, levantado e registrado pelos colaboradores da organização.

Atividades:

Identificar estrutura para associação dos conhecimentos explícitos relacionados aos serviços de engenharia desenvolvidos e das publicações relativas às áreas de atuação da empresa.

Classificar os conhecimentos de acordo com os tipos de serviços executados e conforme as áreas de atuação levantadas durante o planejamento estratégico da empresa.

F. Estruturação de um sistema para guarda, recuperação, atualização e difusão.

Objetivo da Ação:
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Figura 3 – Espiral do Conhecimento.

Fonte: NONAKA & TAKEUCHI (1995)

Atividades:

Analisar e implementar infra-estrutura tecnológica de suporte para implantação da estrutura analítica do conhecimento definida.

Definir objetivo do sistema focado na difusão do conhecimento.

Pesquisar junto aos colaboradores quais conhecimentos explícitos devem ser armazenados e/ou disponibilizados pelo sistema.

Estudar os sistemas existentes na empresa, no intuito de evitar a duplicidade e permitir a integração entre eles.

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

G.
Definição de uma estrutura de levantamento e registro do conhecimento prático (tácito).

Objetivo da Ação:

Levantar e criar, junto com os colaboradores, modelo para registro de conhecimento prático que possa auxiliar o mapeamento dos profissionais especialistas e a disseminação para as diversas áreas da organização.

Atividades:
Identificar colaboradores que detêm o conhecimento prático dos serviços executados na empresa.

Realizar entrevistas para levantamento de questões relativas aos serviços escolhidos para o protótipo.

Definir uma metodologia que possibilite a melhoria contínua dos resultados, com o registro de dicas para lidar com interferências e variáveis que afetam o desempenho do trabalho.

Levantar as perguntas mais freqüentes sobre os serviços estudados e listar os pontos críticos dos processos considerados.

H.
Estudo de um sistema de colaboração que possa permitir uma integração completa entre as empresas participantes dos projetos.

Objetivo da Ação:

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 colaboração, com o levantamento das vantagens e desvantagens para sua utilização.

Estudar as características e pontos de atenção na implantação e utilização de ferramentas de colaboração.

Analisar tecnicamente os aplicativos para a escolha do sistema mais adequado para uso na empresa (Análise de Decisão).

Adequar o uso da ferramenta de colaboração com os sistemas e aplicativos já implantados na empresa.

Desenvolver e utilizar sistema de colaboração que possibilite a integração e compartilhamento das informações e conhecimentos técnicos desenvolvidos durante o andamento de projetos com inúmeras empresas participantes.

I.
Criação de uma política de incentivo ao registro e disseminação do conhecimento técnico existente na empresa.

Objetivo da Ação:

Utilizar o processo de disseminação do conhecimento, para que a partir daí os colaboradores possam se sentir motivados e incentivados para o desenvolvimento do conhecimento corporativo.

Atividades:
Estudar as questões motivacionais junto aos colaboradores da empresa.

Criar e realizar eventos presenciais que incentivem a participação dos colaboradores e permitam uma maior integração entre eles, bem como possibilitar o mapeamento de profissionais envolvidos nos serviços executados pela empresa;

Elaborar uma estratégia de incentivo para que haja envolvimento das equipes e pessoas que dominam o conhecimento.

Definir um prêmio voltado para o incentivo ao registro e disseminação do conhecimento.

Tal metodologia teve como grande desafio dar subsídios para a resolução de um problema existente na organização que diz respeito a grande dificuldade encontrada, após a reestruturação organizacional da empresa, em estabelecer um relacionamento de cooperação entre a diretoria técnica e as demais diretorias.

O entendimento é que este projeto de gestão do conhecimento tenha papel importante para o estabelecimento desta relação entre as diretorias o que gerou melhores resultados nas atividades desenvolvidas na organização.

5. Conclusão

A maior contribuição deste trabalho está no desenvolvimento de uma metodologia que possibilita utilizar adequadamente os conhecimentos e as experiências existentes na organização para o desenvolvimento de suas atividades e de novos projetos. O trabalho enfatiza a necessidade de organização do conhecimento para que ele possa ser utilizado como recurso nos processos da empresa na busca de agregar valor a seus serviços e produtos.

Notou-se que houve a efetiva aplicação de uma metodologia para gestão do conhecimento em uma empresa de engenharia e construção com a obtenção de significativas melhorias na qualidade dos serviços executados e melhor uso do tempo programado para o desenvolvimento de projetos.

Ao longo de toda pesquisa pôde-se perceber a grande importância da participação efetiva de todos os membros da organização, independentemente do nível hierárquico. Tal fato  evidencia a necessidade de uma política de recursos humanos com o intuito de manter uma equipe bastante coesa voltada não apenas para a evolução individual de cada um dos seus membros, mas principalmente para o crescimento da organização como um todo. É de entendimento que isto só será possível a partir do total comprometimento de objetivos entre a corporação e o funcionário.

Outra questão bastante explícita no estudo realizado diz respeito à utilização da tecnologia de informação como grande facilitadora no processo de gestão do conhecimento, mas não sendo essencial para tal, a partir do instante que houve a necessidade de uma série de alterações na estrutura da organização em estudo.

Vale salientar que a mudança do tipo de cliente, de público para privado, no ramo da engenharia e construção fez com que os fatores relacionados à qualidade e prazo passassem a ter maior peso na análise decisória, ao invés do custo, sobre qual empresa será responsável pelo gerenciamento destes projetos. Mediante esta realidade, é de entendimento claro que o conhecimento existente em uma empresa é o diferencial a ser agregado em seus produtos e serviços.
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