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RESUMO

O presente artigo baseia-se numa pesquisa de mestrado sobre coordenagdo de projetos e
gestdo do conhecimento. Traca um paralelo entre a atual visdo das empresas de
engenharia focada na gestdo do conhecimento e a importancia do conhecimento dos
projetos de edificagdes, sendo este seu principal insumo e produto final.

Para comprovar e exemplificar a discussdo tedrica é apresentado um estudo de caso
realizado numa construtora e incorporadora nacional de grande porte. E apresentado
um histérico da introducdo desse conceito na cultura e na estratégia organizacional da
empresa, cujo objetivo final é o desenvolvimento de projetos com melhores niveis de
qualidade e de construtibilidade, que terdo impacto no desempenho de suas edificacoes.
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ABSTRACT

The present paper compares the current vision of the engineering companies focused in the
knowledge management with the knowledge importance in the building design, being its
main input and final product.

To prove and to exemplify the theoretical discussion it is presented a case study which was
accomplished in one real estate development company. The introduction of the concepts in
the culture and in the organizational strategy of the company, whose final aim is the
development of designs with better level of quality and constructability, will be
demonstrated in their buildings performance.

This work bases on a master's degree research about the coordination of building designs
and knowledge management.

Keywords: building design, Knowledge management, information systems.
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1 INTRODUGAO

A chamada “era do conhecimento” se diferencia da era industrial através da sua
nova visdo, na qual o conhecimento e a informagdo sdo considerados recursos
intangiveis essenciais as modernas organizacdes. Nas empresas lideres de mercado,
o conhecimento passa a ser o principal foco do negocio. Assim, o processo de
producao ndo se restringe apenas a transformagao de recursos fisicos em produtos
tangiveis, mas, também, a conversao do conhecimento em ativos intangiveis.

“E importante destacar uma das maiores caracteristicas associadas ao
conhecimento que é o fato de ele ser altamente reutilizavel, isto €, quanto mais
utilizado e difundido maior o seu valor, e ao contrdrio dos demais recursos
materiais, o efeito depreciacdo funciona ao contrario, pois a depreciagdo ocorre
exatamente quando o conhecimento nao é utilizado” (SANTIAGO JUNIOR, 2002).

Nas empresas do setor de construcdo civil, “os profissionais de projeto, com base
nos seus conhecimentos especializados, vendem muito mais do que um simples
produto formado por representacdes graficas, especificagdes técnicas, etc. Nas
solucdes projetuais estdo implicitos conhecimentos e conceitos, que resultaram na
concepcao dos ambientes, na composi¢do das estruturas e na instalacao dos
diversos sistemas, elaborados para aquela edificagao” SILVA (2005).

Em face da complexidade dos projetos de edificagdes e para competir,
vantajosamente, em uma nova conjuntura econémica de dimensdes globais, com
exigéncias cada vez mais crescentes, as empresas de ponta serdo impelidas, mais
cedo ou mais tarde, a implantar a gestdo do conhecimento e a desenvolver as
competéncias de seus diferentes colaboradores.

2 GESTAO DO CONHECIMENTO

Na dltima década do século passado surgiram dois conceitos que influenciaram as
atividades econdmicas na sua organizacdo e implementacdo de métodos de
trabalho. A reengenharia e a gestdo do conhecimento se destacaram e continuam
sendo cada vez mais utilizadas. Segundo o Instituto Avancado de
Desenvolvimento Intelectual (IADI), o mundo empresarial foi influenciado pela
chamada “era do conhecimento”.

A gestdo do conhecimento estd sendo cada vez mais valorizada, ja que o principal
recurso estratégico de uma empresa é o seu proprio conhecimento. A sociedade
atual estd produzindo uma grande quantidade de novos conhecimentos e
tecnologias, frutos do crescente desenvolvimento cientifico e de um maior
intercAmbio entre os paises (globalizacdo). Dessa forma, a informagdo eficaz e
precisa e o conhecimento assumem um papel de destaque no desenvolvimento e
sustentacao das organizacoes.

A gestdo do conhecimento ndo é apenas um modismo, mas sim um modo
fundamentalmente novo de se olhar para a organizacdo. Apesar de ainda ndo ser
parte integrante do planejamento estratégico e ndo estar integrada as praticas de
recursos humanos, tem sido, cada vez mais, objeto de pesquisa de diversos
especialistas. De acordo com a Fundacao Gettlio Vargas (FGV) “ndo ha vantagem
competitiva sustentdvel sendo através do que a empresa sabe, como consegue
utilizar o que sabe e a rapidez com que aprende algo novo” SALIM (2004).
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Portanto, a gestdo do conhecimento torna-se um grande trunfo para as empresas
atuais.

O quadro 1 apresenta as principais diferencas de paradigmas entre as empresas da
era industrial e da nova era do conhecimento.

ITEM

PARADIGMA DA ERA
INDUSTRIAL

PARADIGMA DA ERA DO
CONHECIMENTO

Pessoas

Geradores de custos ou
recursos

Geradores de receita

Fonte de poder dos gerentes

Nivel hierdarquico na
organizagao

Nivel de conhecimento

Luta de poder

Operdrios versus Capitalistas

Trabalhadores do
conhecimento versus gerentes

Principal responsabilidade da
geréncia

Supervisionar os
subordinados

Apoiar os colegas

Ferramenta para

Informagao Instrumento de controle L
comunicagdo; recurso
. Trabalhadores do
Operarios processando .
~ L . conhecimento convertendo
Produgao recursos fisicos para criar

produtos tangiveis

conhecimento em estruturas
intangiveis

Fluxo de informagao

Através da hierarquia
organizacional

Através de redes colegiadas

Gargalos na produgao

Capital financeiro e
habilidades humanas

Tempo e conhecimento

Fluxo de producao

Direcionado pelas méaquinas;
seqiiencial

Direcionado pelas idéias,
cabtico

Efeito do tamanho

Economia de escala no
processo de producao

Economia de escopo das redes

Relagdo com os clientes

Unidirecional através dos
mercados

Interativa através de redes
pessoais

Conhecimento

Uma ferramenta ou recurso
entre outros

O foco do negocio

Propésito do aprendizado

Aplicagdo de novas
ferramentas

Criagdo de novos ativos

Valores de mercado (de agdes)

Devidos, em grande parte, aos
ativos tangiveis

Devido, em grande parte, aos
ativos intangiveis

Economia

Baseada em retornos
decrescentes

Baseada em retornos
crescentes e decrescentes

Fonte: SVEIBY apud TERRA (1999)
Quadro 1: Os principios da organizacao baseada no conhecimento

O conceito atual da sociedade da informacdo ou do conhecimento caracteriza-se
pela “intensidade, velocidade e abrangéncia com as quais as informacdes se
propagam e sdo utilizadas, assim, como novos conhecimentos sdo gerados”
(KASZKUREWICZ apud PEZZO, 2003).
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“A bibliografia que trata o conhecimento como um objeto é complementada por
outra bibliografia, que foca o processo da criacdo do conhecimento (....) a primeira
perspectiva procura abstrair o conhecimento das pessoas que o criam e
implementam, a segunda, que foca o conhecimento como processo, envolve o0s
processos individuais e sociais de criatividade, inovacdo, motivacdo e
comunicac¢do”. (SPENDER, 2001)

As empresas de ponta estdo criando uma area exclusiva para a gestdo do
conhecimento. Além de aprimorar o chamado capital intelectual, seu papel é
recrutar e desenvolver os talentos que colocardo em pratica a estratégia da empresa
em todas as suas dreas. Para as empresas modernas gerenciar o fator intelectual e
humano é tao importante quanto o recurso fisico e financeiro.

Atualmente verifica-se uma tendéncia em valorizar o capital intelectual na
atividade econémica, como nunca ocorreu antes. O capital intelectual apresenta
dois componentes: o capital humano e o ativo intelectual.

O capital humano abrange valores, cultura organizacional da empresa, capacidade
individual de seus funciondrios e colaboradores em combinar conhecimentos e
habilidades para inovar e realizar suas tarefas. Engloba o conhecimento tacito e
organizacional, incluindo a criatividade, a inovagdo, experiéncias, qualificagdes e
know how. O ativo intelectual conhecido como propriedade intelectual da
empresa, compreende conhecimento codificado (patentes, marcas, segredos
comerciais legalmente protegidos), direitos autorais, programas, processos
operacionais, banco de dados, hardware e software. (BITTENCOURT, 2002;
TERRA, 1999)

O poder econdmico e de producdo de uma empresa moderna concentra-se mais em
suas capacidades intelectuais e de servico do que em seus ativos imobilizados. O
valor da maioria dos produtos e servicos depende principalmente de como os
fatores intangiveis baseados no conhecimento (projeto de produto, know-how
tecnologico, criatividade e inovagao, entre outros) podem ser desenvolvidos (QUIN
apud NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Os ativos intangiveis agregam valor a maioria dos produtos ou servigos e sdo
baseados em conhecimento. Ao contrario dos ativos tangiveis o valor econémico do

conhecimento ou ativo intangivel ndo é facilmente apropriado e mensurado.
(SANTIAGO JUNIOR, 2002)

Nas empresas atuais da era do conhecimento, o patrimoénio intelectual é
fundamental e mais importante que o financeiro. O capital monetario investido na
producao de bens e servicos corteja cada dia mais o capital intelectual, ja
contabilizado por algumas corporacdes, e deste dependerd para a sua
sobrevivéncia, em um ambiente altamente competitivo.

2.1 Tipos de conhecimento

O conhecimento tem duas formas: explicita e tacita. O conhecimento explicito pode
ser transmitido, formalizado e sistematizado, entre os individuos e expresso em:
palavras, nimeros e desenhos, em forma de dados e manuais. O conhecimento
tacito encontra-se no limite entre a percepcao e a intuicao, é pessoal e dificil de
formalizar. Compreende duas dimensdes: a técnica freqiientemente relacionada ao
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saber-fazer que engloba a habilidade informal de pessoas ou grupos; e a dimensao
cognitiva que traduz a maneira como o homem compreende o mundo, consistindo
em ideais, valores e modelos mentais. (NONAKA; TAKEUCHI,1997)

A figura 1 relaciona os conhecimentos organizacional e codificado que constituem
o capital intelectual de uma empresa.

CONHECIMENTO CONHECIMENTO
ORGANIZACIONAL CODIFICADO

CAPITAL HUMANO ATIVO INTELECTUAL
Conhecimento Sistémico Propriedade intelectual
Conhecimento Explicito patentes, direitos autorais
Conhecimento T4cito Programas

Conhecimento Escondido Processos operacionais
Conhecimento Relacional Banco de dados

Fonte: SILVA (2005)

Figura 1: Mapa do conhecimento

A geracdo do conhecimento organizacional “depende, em grande medida, do
contato humano, da intuicdo, do conhecimento tacito, da cooperacdo, da
explicitagdo de modelos mentais, da diversidade de opinides e do pensamento
sistémico” (TERRA, 1999).

Pode-se conceituar e delinear cinco tipos de conhecimento organizacional:
sistémico, explicito, tacito, escondido e relacional, os quais embasam a gestdo do
conhecimento nas organizagdes econdmicas. As definicdes desses tipos de
conhecimento sao as seguintes:

* Sistémico

Apodia-se na perspectiva individual e favorece o surgimento de diferentes
pontos de vista na organizacdo. Os profissionais em uma determinada
organizacado interpretam de forma distinta um mesmo fendmeno, conferindo-
lhe varios significados relativos, pois cada um possui um grau de
conhecimento sistémico e enxerga a realidade por uma perspectiva proépria.
(KNOR-CETINA;CZARNIAWSKA-JOERGES apud JOHANNESSEN; OLSEN;
OLAISEN, 1999)

= Explicito
Conhecimento facilmente comunicado e compartilhado. E sistematizado e
formalizado, por exemplo, através de especificagdes de produtos, férmulas

cientificas e programas de computador, para poder ser transmitido a diversos
profissionais. (NOKADA apud TRISKA, 2001)

=  Tacito

Ponto de partida para a inovacdo, é altamente pessoal e dificil de formalizar
(NOKADA apud TRISKA, 2001). E o conhecimento prético adquirido pelos
individuos através de suas experiéncias profissionais, de acordo com os seus

valores pessoais.
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=  Escondido

Sdo as premissas, pré-requisitos e motivos que influenciam o pensar e agir
como uma espécie de paradigma. Ele organiza o desenvolvimento de modelos
mentais e a escolha de varidveis. Este conhecimento pode ser dividido em duas
partes: disposi¢do para pensar e disposicdo para agir. (JOHANNESSEN;
OLSEN; OLAISEN, 1999)

=  Relacional

Envolve a capacidade de estabelecer relacionamentos com grupos
especializados para utilizagdo de seus conhecimentos (LUNDVALL apud
JOHANNESSEN OLSEN; OLAISEN, 1999). Esta ligado a “inteligéncia
interpessoal” dos profissionais, necessaria para estabelecer a sinergia dos
membros de uma equipe. Este tipo de conhecimento é o mais importante para
a atividade de coordenagdo de projetos.

O quadro 2, a seguir, esquematiza os diferentes tipos de conhecimento

organizacional.

Conhecimento Aprendido O que é Como é Meio
Tipos Por Aprendido Transferido
Know why Simulagao
oA Estudo de Novas computadorizad Ferramentas
Sistémico ~ . . A
padrdes maneiras de a Planejamento sistémicas
pensar de cenério
Ouvindo . Midia impressa
Explicito Know what Comunicagao g
P Lendo ¢ Midia digital
Experiéncia
Usando Brainstormin pratica
Tacito Fazendo Know how 8 Aprendizagem
X camps
Experimentando nos
relacionamentos
Conhecer Questiop %ndo
. e ) Grupos de suposicdes
Escondido Socializagao como nds ~ . .
solucao implicitas
conhecemos .
Modelos mentais
. ~ p i . .
Relacional Interacao Know who arcerias Ajustes sociais
Equipes

Fonte: adaptado de JOHANNESSEN; OLSEN; OLAISEN (1999)

Quadro 2: Tipos de conhecimento organizacional

Conforme SANTIAGO JUNIOR (2002) observou, a gestdo do conhecimento nao se
limita a criacdo de novos conhecimentos, mas também a organizacdo daqueles ja
existentes, mas nao utilizados de forma adequada. A empresa possui a maior parte
do conhecimento necesséario para o desenvolvimento de novos projetos e para se
manter competitiva. Portanto, as empresas devem resgatar e utilizar o seu
conhecimento adquirido em projetos ja realizados.
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2.2 Aplicacao do conhecimento

“A gestdo do conhecimento é uma abordagem relativamente nova na
administracdo de empresas e trata de métodos e meios para assegurar que a
empresa adquira, mantenha e administre o conhecimento de que necessita para
atuar” (SILVA; SOUZA, 2003). “E o processo sistematico de identificaco, criacao,
renovacao e aplicagdo dos conceitos que sdo estratégicos na vida de uma
organizacdo” (PACHECO apud YAMUCH]I, 2003).

Os mecanismos de suporte a gestdo do conhecimento, de acordo com TERRA
(1999), compreendem:

» Sistemas de informacdo: reflete o grau de importincia que a empresa
confere ao acimulo e compartilhamento de informagdes e do conhecimento.

> Politicas para a administracdo de recursos humanos: é através destas que
“as empresas expressam, com maior constincia, o tipo de pessoas,
habilidades e atitudes que sdo desejadas”.

» Sistemas de mensuragdo de resultado: “indicam aos funciondrios quais sao
alguns dos principais pontos de aten¢do da empresa”.

A figura 2 esquematiza o processo do conhecimento dentro de uma organizacao.

Interpessoal

GERACAO INTERACAO

A 4

Com ambiente
externo

Identificacdo

CODIFICACAO CONHECIMENTO

\ 4

Estruturacdo

Conhecimento
formal

COMPARTILHAMENTO TRANSFERENCIA

A 4

Conhecimento
informal

Fonte: baseado em DAVENPORT; PRUSK apud MUSSI; ANGELONI (2000)

Figura 2 - Processo de gestao do conhecimento

A meta da gestdo do conhecimento é a aplicagdo adequada do conhecimento
gerado, estruturado e transferido, visando um determinado objetivo. De acordo
com DAVENPORT; PRUSK apud MUSSI; ANGELONI, 2000, o processo de gestdo
do conhecimento compreende a geracdo, codificacdo e o compartilhamento do
conhecimento:
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=  Geracao

Refere-se a todas as formas de criacdo do conhecimento, seja a partir da
interagdo com o ambiente externo ou até mesmo por meio da interacdo
interpessoal.

» Codificagao

Tem como objetivo identificar e estruturar os conhecimentos.
* Compartilhamento

Refere-se a transferéncia do conhecimento formal ou informal.

As organiza¢des ao avaliarem novos investimentos e projetos devem priorizar o
crescimento do estoque de conhecimento. Este deve ser alinhado com os objetivos
estratégicos, usando indicadores préprios para mensurar e avaliar os esforcos na
criacdo de capital intelectual. As empresas cujas praticas gerenciais estdo
relacionadas a gestdo do conhecimento (estimulo ao aprendizado, a criatividade e a
inovagao) apresentam melhores desempenhos de acordo com pesquisas realizadas
junto a executivos de grandes e médias empresas. (TERRA, 1999)

O profissional inserido nestas préticas gerenciais é considerado como um
trabalhador do conhecimento que demonstra na sua performance quatro aspectos
de conhecimento individual: o cognitivo, o cientifico, o criativo e o tacito.

O quadro 3 descreve as caracteristicas basicas do conhecimento individual, de
acordo com FRANCO (2001).

Caracteristicas Descricao
Conhecimento Cognitivo Conhecimentos codificados adquiridos através das prescri¢oes:
know-what politica da empresa, procedimentos adotados.

Construidas a partir das experiéncias e aparecem nas rotinas das
Habilidades Avancadas atividades diarias.

know-how O trabalhador experiente tem muito mais habilidade para

desempenhar uma tarefa do que o aprendiz.

Visdo Sistémica Conhecimentos cientificos (técnico e tecnolégico), conhecimentos

know-why mais elaborados que procuram saber o por qué dos
acontecimentos.
Criatividade Automotivadora O por qué dos envolvimentos.
Care-why Introduz modificagdes na cultura organizacional.

Fonte: Baseado em FRANCO (2001)

Quadro 3: Caracteristicas do conhecimento individual

A principal vantagem competitiva das empresas baseia-se no capital humano ou
ainda no conhecimento tacito que seus colaboradores possuem, sendo dificil de ser
imitado e “reengenheirado”, de acordo com TERRA (1999).

A gestdo do conhecimento esta ligada a capacidade destas em utilizar e combinar
os vérios tipos de conhecimento organizacional para desenvolverem competéncias
especificas e capacidades inovadoras, que se concretizam em novos produtos,
processos, sistemas gerenciais e lideranca de mercado (NONAKA; TAKEUCHI
apud TERRA, 1999).
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2.3 A gestdo do conhecimento e as competéncias

A competéncia extrapola o conhecimento, ela precisa das habilidades necessarias e
das atitudes adequadas para desempenhar um determinado trabalho. Desenvolver

ou dinamizar competéncias é interagir e potencializar conhecimentos e talentos
para agregar valores.

Conforme observou TERRA (1999), o capital humano é a “mola propulsora” da
geracao de conhecimento nas empresas, formado por valores e normas individuais
e organizacionais, competéncias, habilidades e atitudes de cada profissional.
Portanto, necessita-se fomentar valores apropriados a inovagdao e ao
compartilhamento do conhecimento e estimular o estabelecimento de contatos
pessoais, a andlise de diferentes perspectivas, a abertura para efetiva comunicagao

e o desenvolvimento de competéncias.

A competéncia é “um saber agir responséavel e reconhecido que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor

econdmico a organizagdo e valor social ao individuo” (FLEURY; FLEURY apud
OLIVEIRA JUNIOR, 2001).

As nogdes de competéncia surgiram nos tltimos anos como uma nova forma de
repensar as interagdes entre os profissionais com seus conhecimentos e capacidades
e as organizacdes com suas demandas nos processos de trabalho (RUAS, 2001).

Prevalecem como elementos de referéncia no estudo sobre competéncia,
independente da abordagem e da classificacdo, os trés grandes eixos cléssicos:
conhecimento (saber); habilidades (saber-fazer) e atitudes (saber-ser), conforme
representado na figura 3:

CONHECIMENTO
Saber

ATITUDES HABILIDADES
Saber-ser \ Saber-fazer

Fonte: SILVA (2005)

Figura 3: Os eixos classicos da competéncia

2

Entdo, o que define uma pessoa ou empresa competente é aquela que tem o
conhecimento, os recursos necessarios, os meios e as técnicas (habilidades) e age
numa determinada situacdo da forma mais acertada, ou seja, tem a atitude mais
correta e escolhe a melhor deciséo.

O mapeamento das competéncias facilita a localizagdo dos detentores de
conhecimento, agilizando sua disseminag¢do e a formacdo de equipes para novos
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projetos. O mapa do conhecimento revela pontos fortes a serem explorados e as
lacunas a serem preenchidas. (SANTIAGO JUNIOR, 2002)

O quadro 4 apresenta um mapa de competéncias para empresas do setor de

construcgao civil.

Complexidade

Projeto

Competéncias Processo Competéncias L.
L. B . L. Principios
Organizacionais Gerencial Gerenciais
Conhecimento de
Tecnologia
Solucao da Engenharia Avaliar Impacto no Capacldfad? de Lideranca
Prazo Negociagdo
Flexibili o s . »
exibi {dade ne Estimativas de Custos Mobilizar Parceiros Etica
Atendimento
Lidar com a Buscar Solugdes de Captar Requisitos do Empreendedorismo

Cliente

Inovacgdo Gerencial

Controle de Custos

Condugdo de Reunides

Visdo Estratégica

Sistema de Gestao da
Produgao

Capacidade de Critica

Comunicagao

Concepgdo Sistema de
Producao

Clima Organizacional
Positivo

Trabalho em equipe

Gerenciamento do
Tempo

Conceitos e
Ferramentas de Gestao

Fonte: NEVES; FORMOSO (2003)

Quadro 4 - Mapa de competéncias

As dimensoes da competéncia dentro de uma organizacdo sdo apresentadas no

quadro 5:

Dimensoes

da competéncia

Nocgoes

Abrangéncia

Diferenciam a empresa perante

Devem estar presentes em todas as
areas, grupos e pessoas da

Essenciais concorrentes e clientes. Constituem o L.
~ o organizagdo, embora em niveis
a razdo de sua sobrevivéncia. . .
diferenciados.
Especificas a cada uma das édreas ~
. . o Estdo presentes entre os grupos e
Funcionais vitais da empresa (ex.: vender, h
. pessoas de cada &rea.
produzir, conceber).
Podem exercer importante
s Compreendem as competéncias influéncia no desenvolvimento das
Individuais

gerenciais.

competéncias dos grupos ou até
mesmo da organizagao.

Fonte: adaptado de RUAS (2001)

Quadro 5: Dimens6es organizacionais da competéncia

As competéncias essenciais de uma organizacdo sdo o conjunto de recursos
intangiveis especificos da empresa, dificeis de serem imitados ou copiados pelos
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seus concorrentes. “Quanto mais amplo o escopo do conhecimento integrado em
uma competéncia, maior a dificuldade de imitacdo se torna” (GRANT apud
OLIVEIRA JUNIOR, 2001).

Segundo PRAHALAD; HAMEL apud OLIVEIRA JUNIOR (2001), as competéncias
essenciais estdo associadas a aprendizagem coletiva dentro da organizacao,
especialmente no que se refere a como coordenar diversas habilidades de producao
e integrar multiplos streams (fluxos) de tecnologias.

Em uma empresa de projetos ou construtora, a gestdo do conhecimento deve
alavancar o desenvolvimento das competéncias das diferentes especialidades de
projeto envolvidas na realizacdo de um empreendimento. Esse desenvolvimento é
o resultado do alinhamento e da integracdo do conhecimento de diversos
colaboradores, que agrega valor ao produto a edificar, gerando assim, vantagem
competitiva para a empresa.

3 GESTAO DO CONHECIMENTO APLICADA AOS PROJETOS DE
EDIFICAGOES

A gestdo do conhecimento nos projetos de edificacdes deve integrar o

conhecimento especializado e desenvolver as competéncias dos diversos

profissionais envolvidos. Assim, as empresas e profissionais devem registrar,

disseminar e utilizar o conhecimento adquirido nos varios projetos realizados.

Em um empreendimento imobilidrio, a etapa de projeto envolve um grande
volume de conhecimento e é nesta que se definem ndo s6 caracteristicas do produto
a ser edificado, mas também do processo produtivo. Portanto, gerir conhecimento é
inerente as atividades que envolvem o processo de projeto. A sistematizagdo dessa
gestao através de acOes e praticas bem definidas, contribui de forma significativa
para o desenvolvimento dos projetos de edificacdes.

A gestdo do conhecimento, especialmente para as empresas de projeto é uma
necessidade recente, de acordo com SILVA; SOUZA (2003), pois sem ela as
empresas sofrem as conseqiiéncias dos limites impostos pelas dificuldades em:

» difundir o conhecimento por toda a empresa em niveis compativeis com as
exigéncias dos clientes;

» acompanhar a evolucao do conhecimento com a velocidade necessaria para
competir;

> organizar e reter na empresa o conhecimento acumulado ao longo de sua
existéncia.

SOUZA E SILVA; HEINECK, 2001 caracterizam “a equipe de projetos de
edificagdes como uma equipe de gestdo do conhecimento”, pois essas equipes
“apresentam um grande potencial em constituirem-se em um centro de informacao
e conhecimento devido as exigéncias de intensiva troca e andlise de informacao
imposta pela propria natureza do produto a ser projetado.”

Em empreendimentos imobilidrios pode-se destacar a equipe de projeto de
edificacdes, que se constitui ndo somente dos profissionais de projeto mas de
outros agentes envolvidos. O quadro 6 apresenta as caracteristicas ideais de uma
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equipe de projeto e os resultados a serem obtidos durante a preparacdo e o
desenvolvimento dessa equipe.

Caracteristicas Resultados

- linguagem comum a . . -
guag - transparéncia nas informagoes

- entendimento formal do projeto . .
Pro) - consenso entre pontos de vista divergentes

- capacidade de elaborar planejamento e

esclarecer problemas relativos ao projeto - preparacao da equipe de projeto para a

necessidade da ocorréncia de eventuais riscos
- habilidade para contribuir na gestao do

projeto através de elaboragao de relatério de
necessidades - inter-relacionamento pessoal harmonioso e

agradavel

- ampliagdo da criatividade

- reconhecimento das condigdes de trabalho
— identificagdo comportamental entre os

- entendimento d tribuicao de cad 1 .
entendumento da confriblicdo ce cada membros e sua fidelidade a equipe

especialista para o sucesso do projeto

Fonte: baseado em SOUZA E SILVA; HEINECK (2001)
Quadro 6: Equipe de projeto

De acordo com SILVA (2005), “a sinergia dos membros de uma equipe de projetos
com seus conhecimentos multidisciplinares e competéncias objetiva alcancar, com a
maxima eficiéncia, as metas pré-determinadas nas diversas fases do processo de
projeto. A realizacdo dessas metas constitui-se na principal prioridade da
coordenacdo de projetos e de sua equipe.”

A coordenacdo de projetos de edificacdes ao formalizar equipes de projeto, através
da sistematizacdo, documentacdo e controle de suas atividades, tem a
oportunidade de formar competéncias. A competéncia que se espera de uma
equipe de projetistas é a competéncia organizacional e a que se exige de um
coordenador de projetos é a competéncia gerencial. (SILVA, 2005)

A figura 4 é representativa da equipe de gestdao do conhecimento para projetos de
edificagdes.

Coordenacéo .| Competéncia

de projetos d gerencial

F

0

R F

M . . 0

A Equipe de gestao R

% do conhecimento X

z R

A

Ry v
Equipes de Competéncia

projetos organizacional

Fonte: SILVA (2005)
Figura 4: Equipe de gestao do conhecimento
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A competéncia gerencial envolve além da visao estratégica, lideranca e habilidade
para estabelecer relacionamentos e gerenciar a equipe de projetos, caracterizando-
se como uma competéncia ticita, advinda da experiéncia, capacidade e valores
pessoais do coordenador. (SILVA, 2005)

A competéncia organizacional “é a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em
acdo um conjunto de recursos com a finalidade de atingir o desenvolvimento
esperado, de acordo com os objetivos estratégicos da empresa” (RUAS et al apud
NEVES; FORMOSO, 2003).

GRANT apud OLIVEIRA JUNIOR (2001) afirma que o “papel primario da
organizacdo ¢é a integracdo do conhecimento mais do que a criagdo do
conhecimento. Os mecanismos de coordenagdo do conhecimento de especialistas
sdo o caminho para essa integracdo.” O quadro 7 descreve esses caminhos para

integrar o conhecimento especializado.

Mecanismos Descricao

Padroes que regulam as interacdes entre individuos.
Regras e instrugdes Proporcionam a conversio de  conhecimento tacito em
conhecimento explicito.

Organiza atividades de producdo em uma seqiiéncia de tempo
padronizada, de forma que a contribui¢cdo de cada especialista
ocorra independentemente, através de tarefas designadas em
um periodo de tempo determinado. Meio pelo qual individuos
podem integrar seu conhecimento especializado, ao mesmo
tempo em que minimizam comunicagdo e coordenagao.

Sequenciamento

Padroes de comportamento que possuem a habilidade de
suportar padrdes de interagdo complexos entre individuos na
Rotinas auséncia de regras e instrugdes. Ou entdo, na auséncia de
comunicagdo verbal significativa, assim como variadas
seqiiéncias de interagdes.

Equipes que pressupdem formas de integracdo mais pessoais e
comunicagdo intensiva, mais adequada a tarefas ndo usuais,
complexas e importantes.

Solucao de problemas
Tomada de decisio

Fonte: baseado em GRANT apud OLIVEIRA JUNIOR (2001)

Quadro 7: Mecanismos de integracao do conhecimento

“A atividade de coordenacdo de projetos num contexto competitivo sera a mais
propensa a gerir e integrar conhecimentos de diversas especialidades e desenvolver
competéncias. Ela pode ser definida, conceitualmente, como uma coordenagao de
criagdo, compartilhada e multidisciplinar. Assim, os diferentes agentes no processo
de projeto compartilham os seus conhecimentos e as suas competéncias,
conciliadas e integradas pela diretriz coordenadora, visando, em tltima instancia, a
qualidade do produto final.” (SILVA, 2005)

Para se obter melhorias na qualidade, reducdo do prazo de execucdo dos projetos e
“estruturar o conhecimento de forma a torna-lo explicito e de fécil acesso, para ser
utilizado nas atividades operacionais ou como instrumento de capacitagdo, por
meio da coordenagdo e integracdo das diversas iniciativas e projetos existentes na
empresa”’, SANTIAGO JUNIOR (2002) apresenta uma metodologia de gestio do
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conhecimento de uma empresa de engenharia voltada para o desenvolvimento de
projetos, conforme descrita no quadro 8.

ACOES

OBJETIVOS

ATIVIDADES

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

Focar os conhecimentos
a serem adquiridos e ou
desenvolvidos.

Levantar os conhecimentos técnicos necessarios e
definir o seu grau de importancia.
Associar os conhecimentos técnicos com as

responsabilidades da diretoria técnica e
identificar os que sdo mais relevantes.

Associar as responsabilidades da diretoria técnica
com as competéncias técnicas.

Defini¢ao de um plano
de capacitagao técnica
integrado a RH,
considerando as varias
competéncias técnicas.

Colocar em prética a
“busca” dos
conhecimentos
necessarios para o
desenvolvimento dos
projetos.

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

Identificar os meios para a aquisicao das
competéncias necessarias (cursos, workshops,
etc.) e orgar o investimento para o
desenvolvimento do plano de capacitacao.

Aprovar o plano de capacitagao.

Disseminacao das
competéncias técnicas
nas areas de projeto.

Compartilhar e
disseminar as
competéncias técnicas
para o desenvolvimento
dos projetos a partir do
mapeamento de
profissionais que
assumirao o papel de
multiplicadores.

Estabelecer diretrizes para a disseminagdo das
competéncias junto aos projetos.

Desenvolver procedimentos prescritivos
operacionais sobre as atividades desenvolvidas
na diretoria técnica e definir grau de prioridade
de implantacao destes.

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

Acompanbhar e avaliar a disseminagao do
conhecimento.

Resgate do
conhecimento explicito
da empresa.

Pesquisar o acervo de
conhecimentos
explicitos e experiéncias
registradas disponiveis
e criar condigdo que
permita viabilizar sua
utilizacdo para o
desenvolvimento de
projetos.

Localizar areas de armazenamento do
conhecimento explicito 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 utilizacdo dos conhecimentos ja
explicitados.

Criar centro de conhecimento que permita um

maior envolvimento do acervo técnico com as
atividades desenvolvidas nos projetos.

Desenvolvimento de
uma estrutura analitica
do conhecimento
técnico, com base nos
tipos de servicos
desenvolvidos pela
empresa.

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

Identificar estrutura para associagdo dos
conhecimentos explicitos relacionados aos
servicos de engenharia desenvolvidos e das
publicacdes relativas as areas de atuacao.

Classificar os conhecimentos de acordo com os
tipos de servicos executados e conforme as areas
de atuacdo levantadas durante o planejamento
estratégico.

Quadro 8: Gestao do conhecimento em uma empresa de engenharia
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ACOES

OBJETIVOS

ATIVIDADES

Estruturacdo de um
sistema para guarda,
recuperagao,
atualizacao e difusdo.

Desenvolver ferramenta
de TI para disseminagao
de informacgoes e
conhecimentos explicitos
que permitem a
integragdo e o contato
entre os colaboradores.

Analisar e implementar infra-estrutura
tecnolégica de suporte para implantagao da
estrutura analitica do conhecimento definida.

Definir objetivo do sistema focado na difusao do
conhecimento.

Pesquisar quais conhecimentos explicitos devem
ser disponibilizados pelo sistema. Estudar os
sistemas existentes na empresa, para evitar a
duplicidade e permitir a integracao entre eles.

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

Definigdo de uma
estrutura de
levantamento e
registro do
conhecimento prético

(tacito).

Levantar e criar, junto
com os colaboradores,
modelo para registro de
conhecimento prético
que possa auxiliar o
mapeamento dos
profissionais e a
disseminagdo para as
diversas areas da
organizagao.

Identificar colaboradores que detém o
conhecimento prético dos servigos executados na
empresa.

Realizar entrevistas para levantamento de
questdes relativas aos servigos escolhidos para o
protétipo.

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 freqiientes sobre os
servigos estudados e listar os pontos criticos dos
processos.

Estudo de um sistema
de colaboragdo que
possa permitir uma
integragdo completa
entre as empresas
participantes dos
projetos.

Integrar e colocar em
contato os colaboradores
que trabalham em
diferentes empresas e
atuam nos mesmos
projetos.

Identificar meios para integrar empresas que
fagam parte do mesmo projeto.

Pesquisar ferramentas de colaboracéo e estudar
suas caracteristicas e pontos de atengdo na sua
implantagao e utilizagdo. Analisar tecnicamente
os aplicativos para a escolha do sistema mais
adequado.

Adequar o uso da ferramenta de colaboragédo
com os sistemas e aplicativos j& implantados na
empresa.

Desenvolver e utilizar sistema de colaboragao
que possibilite a integracdo e compartilhamento
do conhecimento desenvolvido durante os
projetos com as empresas participantes.

Criacdo de uma
politica de incentivo ao
registro e disseminagao
do conhecimento.

Utilizar o processo de
disseminacédo do
conhecimento, para que
os colaboradores possam
se sentir motivados e
incentivados para o
desenvolvimento do
conhecimento.

Estudar as questdes motivacionais junto aos
colaboradores da empresa.

Criar e realizar eventos presenciais que
incentivem a participacdo dos colaboradores e
permitam uma maior integracao entre eles, bem
como possibilitar o mapeamento de
profissionais.

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

Definir um prémio voltado para o incentivo ao
registro e disseminacao do conhecimento.

Quadro 8: Gestao do conhecimento em uma empresa de engenharia
(continuacgao)
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Quando um projeto conta com um planejamento e coordenacao adequados ligado a
um eficiente sistema de informacdo, evitam-se falhas durante a execucéo da obra,
as atividades transcorrem de acordo com o previsto e os custos diminuem. O
registro e a classificacdo das informagdes relevantes passam a constituir uma
memoria técnica, a qual a empresa sempre recorrerd para auxilia-la no futuro.

Os sistemas de informacgdo sdo uma importante ferramenta auxiliar ao processo de
gestdo do conhecimento (geragdo, codificagdo e compartilhamento) nos projetos de
edifica¢es e nas suas atividades de coordenacgéo.

3.1 Conhecimento e sistemas de informacgao

E indispensédvel uma perfeita transmissao sistematizada das informacdes que
subsidiam o desenvolvimento dos projetos de edificacbes. Vdrias pesquisas
indicam que falhas de informagdo e defeitos na comunicacdo nas organizacdes
podem ocasionar erros durante o processo produtivo, ou até mesmo, causar o
insucesso de um empreendimento.

Como as informagdes estao distribuidas entre os diversos agentes do processo de
projeto com enfoques diferentes e um grau de complexidade variado é importante
a defini¢do do contetido das informacdes, para a sua transmissao adequada e em
tempo real. Para o sucesso de um projeto é vital que as informagdes sejam
difundidas, de forma eficaz, a todos os seus colaboradores. Portanto, o estudo dos
sistemas de informacdo tem uma importancia fundamental.

A tecnologia da informacao (TI) ajuda a captacdo, a difusdo e o armazenamento do
conhecimento organizacional associado ao conhecimento tacito, tratando as
informacdes, desde a sua aquisicao até a sua transmissao. A utilizagdo da TI dentro
dos sistemas de informacdo, com o auxilio dos recursos de informatica, promove
mudangas no processo de projeto, na sua coordenagdo, permitindo novas formas
de comunicacgéo.

Os sistemas de informacdo sao um conjunto de componentes inter-relacionados
para coletar, recuperar, processar, armazenar e distribuir a informag¢ao com o
objetivo de facilitar o planejamento, o controle, a coordenagdo, a andlise e o
processo decisério dentro da organizacao (LAUDON; LAUDON, 1999).

A utilizacdo de tecnologias apropriadas em conjunto com praticas efetivas,
envolvendo a capacidade de criar e analisar préticas ja existentes, permite que os
profissionais tirem o melhor proveito de seus conhecimentos. O processamento de
informag&es ocorre ao nivel das varias redes informais ou de relacionamento, onde
o conhecimento e o expertise (perito em sua area de conhecimento) estdo dispersos
e freqientemente guardados em individuos e grupos. Esses grupos ao interagirem
com ambientes eletronicos adequados contribuem para o aprendizado
organizacional e incrementam processos de inovagao. (MACEDO, 2004)

“O conhecimento estd no topo da escala que comega com os dados, passando a
informacdo e o conhecimento, evoluindo em func¢do do valor agregado”. Dentro
desta evolucdo também podem ser inseridos o saber e a competéncia, numa ordem
ascendente. (FRANCO, 2001)

A formacdo do conhecimento organizacional se origina da transformacao de dados,
através de recursos de hardware e software, em informacdo que devidamente
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tratada pode gerar conhecimento. A informagdo s6 se transforma em conhecimento
se incorporada as préticas individuais e organizacionais, o que exige uma mudanga
nos modelos individuais e coletivos dentro da empresa.

Segundo DAVENPORT; PRUSAK (1998), nas organizacdes o conhecimento esta
presente ndo apenas em documentos mas também em rotinas, processos e praticas
e a transformacao da informagao em conhecimento é possivel a partir de:

* Comparacdo

Como as informacdes relativas a um determinado assunto podem ter alguma
aplicacdo em outras situagodes.

* Conseqiiéncias

Implicacdo que uma informacdo pode ocasionar para a tomada de alguma
decisdo ou agéo.

* Conexoes
Relacdo entre o conhecimento adquirido e aquele ja existente.
= Conversacao

O que os profissionais pensam sobre determinada informacao.

“Bases de conhecimento e sua gestdo compreendem aspectos muito mais
complexos do que bases de dados ou informacgdes, porque devem ser capazes de
armazenar nao apenas idéias, mas os elementos contextuais como suas inter-
relagdes, histéria, uso passado. O conhecimento requer contexto e entendimento
para ser aplicado apropriadamente." (RUGGLES apud MACEDO, 2004)

O processo de tratamento da informagdo na gestdo do conhecimento compreende
trés dimensdes (FRANCO, 2001):

* Coleta - os varios processos realizados nessa dimensao como: aquisi¢ao de
dados, classificacdo, estocagem, recuperacdo, edicdo, verificacdo,
apresentacdo, agregacao, disseminacao e avaliacdo.

* Analise - a dimensdo mais critica em um sistema de gestdo de
conhecimento. Consiste da andlise propriamente dita:

- filtragem da informacao;

- sintese: elaboragdo de um mapa de informacao;

- hipétese: elaboragao de cendrios e construgéo;

- prova das suposicoes que guiam a sintese e a hipdtese.

* Implicagdes - as possiveis respostas ao comportamento dos concorrentes ou
mudancas no ambiente externo. Esta dimensdo define como enfrentar as
oportunidades e as ameacas e deve ser compartilhada entre o pessoal da
gestao do conhecimento e os clientes.

A funcao de um sistema de informagao deve ser a de “suprir os diversos niveis
hierarquicos da empresa, ora transmitindo a informagdo compativel para a tomada
de decisdao, ora trazendo os resultados apontados, retroalimentando todo o
processo gerencial” CINTRA; AMORIM (1998). Esses resultados serdo satisfatérios,
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caso exista um planejamento e controle adequados de todas as atividades que
constituem o processo.

A informagdo s6 tem qualidade para a empresa quando atende aos seguintes
requisitos, de acordo com LIMA JR. apud CINTRA (1998):

* ser compardvel, de modo que se possa comparar o planejado com o
realizado;

* ser gerada em tempo habil;

* ser confidvel, pois as distor¢des sdo mais prejudiciais do que a falta de
informacdes;

* possuir um nivel de detalhamento compativel com as peculiaridades do
setor a que deva atender.

Os niveis hierdrquicos em uma organizacdo e a correspondente necessidade de
informacdo de cada um deles, segundo CINTRA (1998) sao:

* Estratégico

Informagdes sumarizadas fornecidas pelos gerentes em nivel comparativo:
relagdes, indices.

=  Tatico

Informacdes mais detalhadas coletadas do operacional e gerando informagoes
resumidas de subprojetos. Tem cardter ndo rotineiro e destina-se a tomada de
decisdes. Quanto maior o nivel do tomador de decisdo, maior a necessidade de
informacdes nao estruturadas.

* Operacional

Grande quantidade de informacdes necessarias para definir os servigos a serem
executados. Trata da medi¢do em nivel individualizado sobre produto,
processo e servigo. Cuida para que determinadas atividades continuem
acontecendo dentro do ciclo operacional da empresa. Este nivel trata das
informacOes necessdrias para a execugdo de uma determinada tarefa e,
portanto, faz parte da rotina da organizagao.

“Bases de conhecimento e sua gestdo compreendem aspectos muito mais
complexos do que bases de dados ou informacgdes, porque devem ser capazes de
armazenar ndo apenas idéias, mas os elementos contextuais como suas inter-
relagdes, histéria, uso passado. O conhecimento requer contexto e entendimento
para ser aplicado apropriadamente." (RUGGLES apud MACEDO, 2004)

O gréafico da figura 5 posiciona esses trés niveis hierarquicos dentro de uma
organizacao: estratégico (E), tatico (T) e operacional (O).
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Figura 5: Piramide hierarquica

As informagdes que tramitam de cima para baixo através dos niveis hierarquicos
constituem diretrizes. O retorno dessas informacbes retroalimenta o sistema de
informacdo, indicando o desempenho de uma determinada atividade. Em relacdo
ao processo decisério, quanto maior o nivel hierdrquico, mais sintetizadas e
trabalhadas sdo as informacdes e maior é a responsabilidade ou o risco na tomada
de decisoes.

O sistema de informagdo de uma empresa exerce influéncia na implantagao de
medidas de racionalizacdo, as quais tém por objetivo: minimizar os custos,
maximizar os lucros, aumentar a produtividade e tornar a empresa mais
competitiva. E importante salientar, que o sistema de informacéo utilizado pela
empresa deve ser aberto. Desta forma, ele permitira alteragdes quando necessario,
garantindo a permanente eficacia do sistema de informacdes adotado.

A utilizagdo adequada dos sistemas de informacdo aliado as tecnologias de
informatica permite distribuir, compartilhar e transferir, instantaneamente,
informacdes, conhecimentos e experiéncias registradas (know-how), e gerar, desse
modo, novos métodos e procedimentos que agreguem valor ao processo de projeto.

Desta forma, torna-se vantajoso para as empresas do setor de construcdo implantar
um sistema de informagdo para auxiliar a gestdao do conhecimento em sua estrutura
organizacional.

A empresa objeto do estudo de caso demonstra a sua identificagdo com os conceitos
praticos da gestdo do conhecimento, aplicando-os para o cumprimento de suas
estratégias e tornando-a, assim, altamente competitiva.

4 GESTAO DO CONHECIMENTO EM UMA CONSTRUTORA

O estudo de caso foi realizado numa grande incorporadora e construtora sediada
na cidade de Sao Paulo, com mais de trinta anos no mercado e que atua no Brasil,
Uruguai e Oriente Médio.

A pesquisa empregada foi do tipo exploratéria e descritiva-qualitativa. As
informacdes foram obtidas através de questiondrios e entrevistas técnicas
realizadas com uma das coordenadoras de projetos, com a controller, responsavel
pela area de desenvolvimento de projetos e com o executivo responsavel pela
gestao do conhecimento.
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Esta empresa apropriou-se da sua experiéncia para formalizar a gestdo do
conhecimento dentro da sua organizacgdo. O conhecimento, que no passado era um
importante insumo para atingir seus objetivos estratégicos, passa a ser atualmente
uma estratégia fundamental.

Sucessivas reorganizacdes influenciaram o desenvolvimento gradual da gestdo do
conhecimento na empresa, cronologicamente divido em trés fases.

O quadro 9 descreve os marcos de cada uma dessas fases:

Marco Descricao Fase
o j . .
1o Torna-se produtora do conhecimento, deliberadamente. Programa de
2% Passa a ser, também, educadora e formadora de competéncias Produtividade
B individuais. Global
30 Constitui-se em produtora de conhecimento na concepcao do
- produto.
4o Descobre a importancia da contribuicdo de parcerias.
50 Resolve a questdo da competéncia organizacional nas suas Slste@a
B unidades. proprio de
Construgao
Soluciona a area da gestdo do conhecimento sob todos os
6o aspectos, enquanto meio estratégico para atingir seus objetivos
- empresariais, apropriando-se do capital intelectual que
adquiriu, produziu e desenvolveu.
7o Redefine a sua competéncia essencial e passa a direcionar todo
B o seu sistema de gestao nesse sentido. Novo processo de
desenvolvimento
8o Utiliza o conhecimento como estratégia para cumprir as suas organizacional
finalidades organizacionais.

Fonte: baseado em SILVA (2005)

Quadro 9: Marcos da gestao do conhecimento

A partir de 1985, a empresa comegou a se envolver, de uma forma mais efetiva,
com as praticas de gestdo do conhecimento para se adaptar as demandas do
ambiente competitivo. As trés fases cronolégicas do desenvolvimento
organizacional sdo abordadas sucintamente, a seguir:

* Programa de Produtividade Global

Esta primeira fase compreende o periodo entre 1985 e 1990. Os instrumentos de
gestdo do conhecimento, adotados pela empresa, foram: féruns de engenharia
para troca de experiéncias e documentacdo, video-jornal e registro dos
“inventos”. A implantacdo desse novo programa repercutiu nas seguintes
areas da empresa:

- Gestao Estratégica

Explicitagao dos principios e das politicas, introducao do estilo participativo de
administracdo, além da introducdo e utilizacdo de conceitos de engenharia de
produgao.

- Gestdo da Producao
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Projeto ordem de produgéo, sistema integrado de gestdo de obras (orcamento,
planejamento e controles fisico-financeiros) e projeto fabrica (movimentacao,
armazenagem de materiais e instalagdo do canteiro).

- Tecnologia

Racionalizagdo dos processos e métodos preservando tecnologias
convencionais, projeto de alvenaria e projeto central de estruturas.

- Recursos Humanos

Treinamento e desenvolvimento da mao-de-obra propria, treinamento
gerencial em administracdo participativa e curso de racionalizacdo do trabalho.

A estratégia da gestao do conhecimento nesta fase, baseou-se na transformacao
dos conhecimentos académico e pratico das equipes em conhecimento explicito
para a sua utilizagdo pelos diversos profissionais da empresa. Para o
desenvolvimento da competéncia das equipes, foram resolvidas duas questdes
essenciais: como armazenar o conhecimento e como dissemind-lo,
transformando-o em competéncia organizacional. A empresa recorre ao uso de
equipes multidisciplinares e formais, que se sobrepdem a sua estrutura
hierdrquica e contrata equipes tempordrias, com grande autonomia para
desenvolver projetos inovadores.

*  Sistema Proprio de Construgao

Esta fase de 1990 a 1998, foi influenciada pelo cendrio externo de uma
economia competitiva: a descoberta de novas tecnologias; a necessidade de
influenciar os profissionais de projeto e os clientes para adesdo as novas
tecnologias; o uso da microinformética fazendo parte da cultura; a consagracao
do estilo participativo no mundo empresarial e a formagdo de aliangas,
parcerias e redes competitivas entre as empresas. Assim, o foco da estratégia
da gestdo do conhecimento na empresa consistiu em:

- atuar na concepgao do produto e na venda ao investidor e ao usudrio final;

- constituir unidades e empresas especializadas na aplicagdio dos novos
conhecimentos, abreviando a curva do aprendizado e garantindo a
competéncia organizacional;

- desenvolver antigos e novos fornecedores.

Para atingir essa estratégia foram realizadas as seguintes agdes:

- Atuagao na concepgao do produto - engenharia e analise do valor.
- Desenvolvimentos profissionais e planos de carreira.

- Curso de engenharia de producao para a construgdo civil.

- Parcerias com fornecedores para novas solugoes.

- Introducdo de novos conceitos de construcao.

- Intercambios e seminarios.

- Aquisicdo e importagdo de novas tecnologias.

- Unidades de negocio e empreendimentos conjuntos (joint ventures).
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Os novos instrumentos da gestdo do conhecimento utilizados foram os
seguintes:

- Propostas técnicas - onde o conhecimento t4cito torna-se explicito como
“subproduto” do trabalho e com um discurso préprio de venda externa e
“interna”.

- Informatica em rede e bancos de dados corporativos integrados para a gestao
de empreendimentos.

- Acervo técnico (embrido de um portal corporativo) e biblioteca.

- Boletim peridédico: reconhecimento para os colaboradores internos;
explicitagdo e documentagdo do conhecimento produzido e limitacdes: coleta,
detalhamento e timing (cronograma).

- Convengdes de obras.
- Sistema de Gestdo da Qualidade:

ferramenta gerencial no molde das normas da série ISO 9000, com
procedimentos e normas disponibilizados na intranet;

transformar competéncia individual e das equipes de trabalho em
competéncia organizacional através da sua fixacdo nos sistemas de
gestao sem torna-los rigidos ou herméticos;

avaliacao - requer grande adaptabilidade e flexibilidade em empresas
orientadas por projetos;

solucdo - trabalhar dentro do conceito de “repertério renovavel”.

Até entdo, a estratégia da empresa baseia-se na satisfacdo dos clientes (medida
pela conformidade de seus produtos), diferenciais competitivos, acumulacdo e
disponibilizacao do conhecimento, informatica, foco em processos e em
tecnologia de construcao e terceirizacao.

* Novo Processo de Desenvolvimento Organizacional

Nesta fase, a partir de 1999, a nova estratégia empresarial foi impulsionada
pela globalizacdo, pelos conceitos de empresa inteligente (empresa brain) e
diferenciada, pela criagdo de valor para o cliente, informagao, forca da marca,
foco em sistemas e em segmentos de clientes e gestao sobre a cadeia de valor
(strategic sourcing).

A empresa iniciou um novo processo de desenvolvimento organizacional para
“refundar” a empresa, reformulando as bases de sua identidade, redefinindo o
seu posicionamento estratégico e redesenhando a sua estrutura e os seus
processos. Isto através da revisdo da sua missdo e visdo empresarial, afirmagao
dos seus valores éticos e sistematizacdo do seu planejamento estratégico.

A missao e os valores da empresa sao divulgados de forma consistente. A sua
macro-estratégia é comunicada para todos os niveis organizacionais. Esta fase
objetiva alcangar as seguintes estratégias:

- Possuir uma marca forte, associada a produtos diferenciados e de alta
qualidade.
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- Segmentar o mercado e desenvolver competéncias especificas aos respectivos
segmentos.

- Criar e consolidar uma “cultura de intimidade” com o cliente.

- Vender conhecimento, expandindo a atuagdo da empresa na cadeia de valor,
além da atividade de construcéo.

A politica institucional de qualidade da empresa estabelece mecanismos
permanentes para a sustentacdo da qualidade, que levam em conta a
qualificagdo profissional e a aprendizagem organizacional, que consiste em
desenvolver “sistemas que aprendem” baseados no conhecimento dos
profissionais da empresa. Determina que a empresa, para o aumento do seu
capital intelectual, deve manter canais apropriados para: a captacdo, o
armazenamento, a disponibilizacdo e a aplicacdo de todo o conhecimento
gerado e compartilhado que reverta em beneficio do aprimoramento continuo
da eficacia empresarial.

Através dos novos instrumentos de gestdo do conhecimento instituidos pela
empresa, os sistemas de gestdo de projetos e de competéncias integradas,
caracterizou-se o 8° marco da gestdao do conhecimento. A missao da empresa é
ser agente de mudanga e progresso da engenharia, unindo e mobilizando
talentos e competéncias da cadeia de valor.

Os principais procedimentos da gestao do conhecimento relativos ao processo
de projeto e a sua coordenacdo estdo compilados num sistema de gestdo de
projetos, que contém metodologias para a captura das licdes aprendidas e
posterior discussdo em reunides gerenciais periédicas.

4.1 Gestao de Projetos de Edificacoes

O sistema de Gestao de Projetos implantado pela construtora estudada baseia-se na
metodologia do PMI (Project Management Institute). Esse modelo padrdao é
explicitado por meio de processos de gerenciamento de projetos organizados em
nove dreas do conhecimento: Integracdo, Escopo, Tempo, Custo, Qualidade,
Recursos Humanos, Comunicagdes, Riscos e Aquisicdes.

A atuacdo conjunta dos grupos de processos é necessdria em qualquer projeto. Eles
possuem “claras dependéncias internas e devem ser realizados na mesma
seqiiéncia em cada projeto, independentemente da 4rea de aplicacdo ou das
especificacdes do ciclo de vida do projeto aplicado”. (PMI, 2004)

Os cinco grupos de processos de gerenciamento de projetos (iniciacdo,
planejamento, execucdo, monitoramento-controle e encerramento), ndo devem ser
confundidos com as fases do projeto. O sistema cobre todo o ciclo de vida do
empreendimento desde o seu inicio até a sua pés-execucdo. Ele é “um conjunto de
fases do projeto, geralmente em ordem seqiiencial, cujos nomes e quantidades sdo
determinados pelas necessidades de controle da organizacdo ou organizacdes

envolvidas no projeto”. PMI (2004)

A metodologia do PMI adotada pela construtora visa ampliar o conhecimento,
assim como, desenvolver as competéncias dos profissionais da drea. O
gerenciamento de projetos constitui-se na aplicacdo de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e um conjunto de atividades técnicas, voltadas a implantacao de
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empreendimentos, coordenando e otimizando os diferentes recursos, a fim de
atender aos seus objetivos.

A incorporadora dedica-se, em seus empreendimentos imobilidrios, a construcdo
de edificios residenciais, comerciais, industriais, de hospitais, hotéis, escolas,
centros de lazer, de cultura e de educagdo. A competéncia essencial (core
competence) da empresa consiste na gestdo de projetos complexos de
desenvolvimento imobilidrio, compreendendo os conceitos de EPC (engineering,
procurement e construction) e a construgdo rapida (fast construction). No projeto
integrado EPC, a construtora é responséavel, desde a planta até a unidade pronta,
pelos servicos de engenharia, fornecimento de equipamentos e materiais,
construgdo civil e montagem.

Na realizacdo de seus empreendimentos imobilidrios, a construtora prioriza a
coordenacdo de projetos. A empresa possui sistema de gestdo da qualidade
certificado e sistemas de qualidade especificos para o escopo de formas,
escoramentos e equipamentos para estruturas de concreto.

Em sua concepgao, na atividade de coordenacdo residem as maiores oportunidades
de reducdo de custos desnecessarios, “retrabalhos e defeitos cronicos” das
edificagdes. Muitas vezes, mesmo que nao faga parte de seu escopo contratual, a
empresa antecipa-se na coordenagdo e realiza, também, a compatibilizagdo por
espontdnea vontade, ciente dos ganhos que isso lhe trara.

Quando a construtora entra no empreendimento imobiliario desde o inicio, ela
coordena todo o ciclo de vida desde a viabilizacdo prévia, a concepcao do projeto, a
fase de orcamento passando pelo desenvolvimento e detalhamento de projetos,
especificacOes, execugao até a entrega final. A atividade de coordenacdo de projeto
é tarefa interna da empresa que designa uma equipe propria para assumir essa
responsabilidade, onde cada obra tem o seu coordenador de projetos, geralmente,
arquiteto.

Mas algumas vezes, a construtora atua como simples executora de projetos
prontos, sem a possibilidade de alteracdes. Neste caso, o trabalho de coordenagao
do processo de projeto se inicia junto com a mobilizagdo da obra e a sua equipe
coordena e supervisiona toda a execucao.

2 Z

O coordenador de projetos acompanha a obra e é responsavel pela emissdo da
documentacao e pela elaboracdo dos manuais, para entrega aos usudrios. As suas
principais atribui¢des sao:

cobrar respeito aos prazos estipulados;
garantir que todas as interferéncias estejam resolvidas;

obter dos projetistas e fornecedores as melhores solucdes de projeto, ou seja, a
melhor relacdo entre custos e beneficios;

zelar pelo comprometimento e a motivacdo da equipe.

Os procedimentos e as rotinas adotados na coordenacdo sao disponibilizados via
intranet da propria empresa, e dao énfase a supervisao e ao recebimento de etapas
da obra. Existe em alguns projetos um gerenciamento do fluxo de arquivos
eletronicos e documentos de projeto, incluindo padrdes para troca de arquivos
eletronicos entre todos os parceiros envolvidos. A empresa adota um sistema
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integrado de arquivos informatizados que consiste em bancos de dados
corporativos integrados para a gestdo dos empreendimentos imobilidrios e outros
sistemas desenvolvidos sob medida para as demais aplicacoes.

Diversos recursos de informatica apéiam a coordenagdo no processo de projeto. O
desenho auxiliado por computador em ambiente CAD é utilizado para a
compatibilizagdo nas diversas fases de projeto. A coordenacdo tem a incumbéncia
de compatibilizar os varios projetos, através de diversos layers do AUTOCAD, de
plantas plotadas, etc. As vezes, porém, esse trabalho é terceirizado.

As reunides de coordenacdo de projetos, registradas em atas, sdo, geralmente,
presenciais. Sdo transmitidos, outrossim, dados e informagdes através de correio
eletronico. Os profissionais que participam das reunides de coordenagao sao
arquitetos, engenheiros, técnicos e o pessoal da drea de engenharia. O engenheiro
da obra s6 participa quando ja estd designado. Dependendo da fase do processo de
projeto, podem ocorrer duas reunides por semana. Sdo marcadas reunides
especificas para validar os diversos projetos. Eles sdao avaliados e validados pelo
gerente de projeto e ou pela area de engenharia.

A construtora realiza reunides de coordenagdo de projetos com fornecedores de
materiais de construgdo para analisar a viabilidade do projeto a executar. Os
fornecedores em sua capacidade de contribuir com solucdes sdo convidados a
colaborar com conhecimento tecnoldgico. Para viabilizar e formalizar parcerias a
construtora procede, regularmente, a avaliacdo de seus fornecedores.

Para estudar melhorias a serem implantadas em cada novo projeto a ser
desenvolvido, é criado um férum de discussdes com a participacdo de diversos
profissionais. Ocorrem, paralelamente, conversas informais com os diversos
projetistas para avaliar, antecipadamente, o projeto. A construtora possui, em seu
quadro, uma consideravel equipe de arquitetos. Os demais profissionais de projeto
sao terceirizados para cada etapa do empreendimento. A empresa realiza, também,
a avaliagdo de projetistas para viabilizar parcerias. Cerca de 12 empresas de projeto
estao ligadas a construtora por um sistema préprio de competéncias integradas que
reduz a distancia entre os fornecedores, os profissionais de projeto e os que
executam a obra.

O projeto a realizar é o principal vetor de intercAmbio de conhecimento,
concretizado através do sistema de competéncias integradas, onde existe a
oportunidade dos agentes envolvidos terem a oportunidade de agregar valor,
desde as etapas de viabilizacdo e concepcao do produto-edificio.

O sistema de competéncias, baseado em propodsitos, valores e principios éticos
proéprios, conta com um mecanismo de interacdo dos diversos segmentos da cadeia
produtiva que compde a industria da construgdo para conceber e viabilizar as
melhores solucdes. E um esforgo conjunto de integragdo dos varios parceiros de um
empreendimento imobilidario na busca das melhores solucdes tecnolégicas, de
funcionalidade e seguranca para o usudrio final, além de conforto, estética e
qualidade de vida.

O sistema de competéncias da construtora engloba um grupo aberto e em
crescimento de profissionais de projeto, consultores, profissionais que executam a
obra, fornecedores, clientes e outros colaboradores, além de seus parceiros
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estratégicos e investidores. A contribuicao da TI para a integracdo dessas diversas
competéncias se materializa através de um portal colaborativo especifico.

A empresa tem uma expressiva carteira de “clientes leais” e parceiros em diversos
negocios. Ela admite aprender com os seus clientes e realizar aliancas,
freqlientemente, relacionadas a decisdes estratégicas da empresa. O trabalho de
integracdo entre as suas equipes visa produzir as solugdes mais adequadas para os
diferentes clientes de cada empreendimento. Somando competéncias e a
experiéncia de cada um de seus participantes, o sistema de competéncias da
empresa procura conciliar a melhor solucdo, em termos técnicos, estéticos e
funcionais, para materializar o projeto de edificagdes.

A construtora realiza os seguintes projetos do produto e para producao:
arquitetura, paisagismo, fundagdes, elétrica, hidrdulica, automacdo, ar
condicionado, impermeabilizacdo, caixilharia e fachadas. Ela mantém
procedimentos de controle de recebimento, analise critica e verificagdo, ao final de
cada etapa de projeto e utiliza controle de revisdes e alteracdes.

Os projetos de engenharia complementares ao projeto de arquitetura sdo
terceirizados. Os profissionais de projeto externos nem sempre sdo contratados
pela construtora. Muitas vezes entram no empreendimento pelas maos de
arquitetos e investidores, o que resulta, em alguns casos, em pouco entrosamento
entre os diversos intervenientes da obra. Entretanto, o sistema de competéncias da
construtora busca alcancar o melhor, resultado, com um espirito de trabalho em
equipe.

Ha empreendimentos onde o cliente define o autor do projeto de arquitetura para,
assim, atender as suas expectativas. A coordenagdo de projetos, neste caso, tem que
se adequar a uma situagdo “delicada” (na concepcao da empresa), diferente da
usual. O sistema de competéncias tem a agilidade para atuar como facilitador da
execu¢do dos projetos de arquitetura e conta com profissionais de projeto,
consultores e fornecedores, capazes de ajudar a transformar os projetos em
realidade.

Em um processo de criacdo compartilhada, como o da coordenagao de projetos,
existem algumas divergéncias de opinido, as quais sdo naturais. Segundo a
construtora, os diferentes graus de conhecimento e comprometimento dos
envolvidos no processo de projeto, a inflexibilidade de alguns, as suas resisténcias
a alteracdes ou modificacdes em seu trabalho sdo as principais dificuldades
encontradas na atividade de coordenacédo de projetos.

Apbs o término da construcado, a equipe de coordenacdo de projetos participa de
reunides onde sdo analisadas e discutidas com outras equipes, todas as etapas do
empreendimento. Esta é uma preocupacdo interna da empresa, que visa, assim,
obter uma exceléncia constante em seus empreendimentos.

Para desenvolver empreendimentos imobilidrios com maior qualidade, a
construtora investe na capacitagdo de seus profissionais da area técnica e promove
uma postura diferenciada mais receptiva ao aprendizado, visando, assim, um fluxo
do conhecimento eficiente e 4gil entre todos os envolvidos no processo produtivo.
Assim, os sistemas desenvolvidos sdao submetidos a métodos de fiscalizacdo para a
garantia da qualidade de acordo com padrdes pré-definidos.
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A empresa pesquisada estd focada na gestao do conhecimento para a realizagao de
seus empreendimentos e projetos. Ha alguns anos, vem redefinindo as suas bases
organizacionais e o seu posicionamento estratégico, de forma a incutir a gestdo do
conhecimento na sua cultura organizacional, através, por exemplo, dos seus valores
e missdo. A gestdo do conhecimento, no novo processo de desenvolvimento
organizacional, constitui-se em uma macro-estratégia da empresa, com énfase no
desenvolvimento de competéncias e na reformulacdo dos seus processos internos,
estruturados a partir do sistema de gestdo de projetos.

O mundo empresarial pode ser dividido em trés grandes grupos, as empresas que
aprendem, as tradicionais e as empresas pequenas e atrasadas, de acordo com
TERRA (1999). No presente estudo de caso, foi aplicado um questionario adaptado
ao proposto por este pesquisador. Assim, confirmou-se pelas respostas obtidas, que
a empresa estudada realmente adota préticas de gestdo do conhecimento. Isto é,
estd inserida no grupo das empresas que aprendem, em geral, companhias lideres
de mercado.

Portanto, a sua cultura organizacional demonstra-se focada no aprendizado
continuo e na inovacdo, ao sistematizar e estruturar a drea de conhecimento da
empresa. Assim, realiza-se uma efetiva gestdo do conhecimento que, conforme
TERRA (1999), deve monitorar e redirecionar, regularmente, o ambiente e os
valores organizacionais, onde as estratégias empresariais e os investimentos em
infra-estrutura promovem o desenvolvimento do conhecimento quando existe uma

atmosfera propicia ao aprendizado, a colaboracdo e ao compartilhamento de
conhecimentos explicitos e tacitos.

5 CONCLUSAO

A gestao do conhecimento, de uma forma ou de outra, ndo deixa de estar implicita
nos complexos empreendimentos imobilidrios, visto que o conhecimento é
fundamental na concepcdo do produto e no desenvolvimento do processo de
projeto. Atualmente, as empresas de construgdo apresentam uma postura mais
efetiva com relagdo a essa questdo, visto que algumas ja comecam a adotar praticas
especificas voltadas a gestdo do conhecimento. Existe por parte das empresas do
setor uma preocupacao crescente com a gestdo das informagdes e o processo de
acumulo do conhecimento dentro da sua estrutura organizacional.

Em um ambiente econdmico e tecnologicamente competitivo, as empresas, com
perfil atualizado, ndo podem prescindir da gestdo do conhecimento visando a
qualidade e agregando valor aos seus produtos. Esses conceitos contribuem para
que os empreendimentos imobilidrios brasileiros estejam em um padrdo de
qualidade e exceléncia de nivel internacional.

No caso de uma empresa de engenharia ou construtora torna-se mais evidente a
necessidade de gerir o conhecimento de diversas especialidades, em relacdo a
aspectos técnicos e gerenciais, e desenvolver competéncias visando a mdaxima
integracgdo entre os intervenientes do processo de projeto.
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