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Resumo: O estudo tem como objetivo compreender como a gestdo de conhecimento pode
promover melhorias nas entregas no setor da caldeiraria de uma empresa metalUrgica. A
pesquisa foi realizada de modo qualitativo, por meio de um estudo de caso descritivo, com
coleta de dados por meio de entrevistas semiestruturadas, analise de documentos e observacao
direta. A andlise de dados ocorreu por meio da analise da narrativa e pattern matching. A
relevancia do estudo se faz presente pelo uso da gestdo do conhecimento no setor da caldeiraria,
como forma de promover a garantia de que os standards de fabricacdo sejam mantidos e
aperfeicoados. Como resultados obtidos no projeto, destaca-se a criagdo de instrucbes de
trabalho, contribuindo para a padronizagdo de processos e o levantamento e compilagdo de
conhecimentos, antes compartilhados de maneira informal e ndo linear, contribuindo para o
nivelamento da mé&o de obra e prevendo variabilidades no resultado final. Analisando um meio
onde as atividades sdo passadas de um operador ao outro, frequentemente de maneira informal,
com pouco ou nenhum registro, este estudo apresenta contribuicdes teoricas trazendo 0s
principios da gestdo do conhecimento como um meio de manter e desenvolver o know-how
presente nas atividades da caldeiraria. JA& como contribuicdo pratica apresentamos a
possibilidade de aumentar a previsibilidade das entregas por meio da padronizacéo,
disseminacdo de boas préaticas a serem utilizadas e standards a serem seguidos, além da
diminuicdo do tempo de adaptacdo de novos colaboradores, utilizando de material especifico
da empresa para treinamento, além da retencdo de conhecimento do setor.

Palavras-Chave: Gestdo de Conhecimento; Gestdo de Processos; Industria Metallrgica;
Caldeiraria; Estudo de Caso.
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1. Introducéo

O conhecimento adquirido por uma empresa, ao longo de sua histdria, é, possivelmente,
um de seus bens mais valiosos, e isso vem se tornando cada vez mais relevante em virtude do
aumento exponencial de competitividade no mercado e crescente exigéncia por parte de clientes
e orgaos fiscalizadores. Conforme Nonaka (1991) “em uma economia onde a Unica certeza € o
incerto, a maior fonte de vantagem competitiva € o conhecimento, uma empresa de sucesso é
aquela que consegue criar e disseminar conhecimento dentro da organizacdo e aplicar este
conhecimento para melhoria em seu processo e produto final”.

Este estudo utilizara como base de pesquisa o centro de trabalho da caldeiraria de uma
indUstria metalUrgica de grande porte, lider na fabricacdo de trocadores de calor; uma empresa
com cerca de 250 funcionarios. Sua missdo é entregar equipamentos a grandes setores da
indUstria, em especial o setor de 6leo e gas.

Apesar de possuir extensiva experiéncia na fabricacdo de trocadores de calor com
projeto e execucdo complexa, a empresa sofre com a falta de padronizagdo dos processos de
caldeiraria, resultando em dificuldade quanto ao tempo exequivel de cada atividade e
instabilidade de adeséo das saidas do processo as normas da ASME V111 (Cédigo para Caldeiras
e Vasos de Pressdo, que fornece requisitos para o projeto, fabricacdo, inspecdo e testes na
indUstria, garantindo a seguranca e a confiabilidade dos produtos), bem como requisitos
internos da organizagdo no que diz respeito a tolerancias dimensionais ideais para realizacéo
dos processos de soldagem.

Existe na organizacdo estudada, um sistema cujo objetivo é a guarda e controle de
documentacao de conhecimento gerado na empresa como um todo, denominado como “lista
mestra”. Nele estd disposta uma grande quantia de informagdo a respeito dos processos de
fabricacdo, porém sua utilizacdo pelo setor de producdo e a validacdo desses dados ainda néo é
clara, podendo ser um ponto de partida importante para o controle do conhecimento na
caldeiraria. Isso nos leva a seguinte questdo de pesquisa: Como a gestdo do conhecimento
promove o melhor desempenho nas entregas do setor de caldeiraria?

Foram evidenciados os processos criticos da area, aqueles que geram impacto
significativo na entrega final. Garvin (1987) evidéncia “O consumidor nem sempre tem
conhecimento total sobre as caracteristicas de um produto ou servico; medidas indiretas podem
ser seu unico modo de comparar marcas”. Trazendo esse conceito para um cendrio de cliente
interno x fornecedor interno, a solda, departamento cliente final da caldeiraria, muitas vezes
ndo tem conhecimento sobre todos os parametros seguidos pela caldeiraria. Evidenciar quais
sd0 0s parametros mais impactantes percebidos pela solda é essencial para garantir que o
processo definido como padréo ao final deste projeto seja de fato a melhor para a organizagéo
e a cadeia produtiva.

Feito o levantamento de como séo realizados o0s processos, ferramentais necessarios e
boas préaticas para obtencéo dos resultados esperados, a fim de torna-los procedimentos padréo
disseminados pela organizacdo. A partir da padronizagéo, espera-se garantir que as tragagens e
montagens realizadas pela caldeiraria, sejam entregues em tempo adequado e previsivel, dentro
dos parametros esperados por seu cliente interno, o setor de solda.
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2. Gestdo do Conhecimento e 0 Processo de Caldeiraria

Diante de um cenério de tanta volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade, o0s
modelos de operacao tradicionais das empresas ja ndo ddo conta de responder com velocidade
necessaria as demandas desse novo contexto, sem perder competitividade (Muniz et al., 2022).

Tendo em vista a importancia do conhecimento para geracao de vantagem competitiva,
a gestdo deste patrimonio imaterial se torna essencial para o futuro da organiza¢do. Muniz e
Nakano (2009) definem a gestdo do conhecimento como “‘a atuacdo sistematizada, formal e
deliberada no sentido de capturar, preservar, compartilhar e (re)utilizar os conhecimentos
tacitos e explicitos criados e empregados pelas pessoas durante as tarefas de rotina e de melhoria
dos processos produtivos, de modo a gerar resultados mensuraveis para a organizacdo e para as
pessoas”.

Para Nonaka (1988) a gestdo do conhecimento, pode promover na organizacao
caracteristicas empreendedoras e um conhecimento, tanto explicito como tacito que, com uma
Vvisdo e objetivos comuns, orientam as atividades e oferecem suporte para a tomada de deciséo.

Ja para Santana (2022), enquanto gestdo de caldeiraria, “A caldeiraria industrial pode
ser definida como um conjunto de processos de fabricacdo de componentes e estruturas,
utilizando-se de processos de conformacdo mecanica e soldagem, basicamente, de chapas
metalicas e que esta presente nos mais diversos setores industriais, fazendo parte da manufatura
de diversos produtos, tendo participacdo em diversos ramos da atividade econémica, que vao
desde silos para armazenamento de grdos e insumos agricolas até componentes da indudstria
petroquimica”.

Santana (2022) ainda destaca que: “¢ dado pouco valor a caldeiraria dentro da cadeia
produtiva, pois sdo considerados apenas como sistemas auxiliares ou secundarios”. A
caldeiraria € um processo chave para as organiza¢des no segmento, que ndo recebe a devida
atencdo, sendo assim um ponto chave para melhoria e criacdo de vantagem competitiva.

Neste sentido, estudar e estruturar a gestdo do conhecimento no setor de caldeiraria pode
promover achados relevantes, além de contribuir de maneira teérica e pratica a produtividade
de toda uma cadeia de producdo.

3. Procedimentos Metodoldgicos

A pesquisa foi conduzida de modo qualitativo com carater descritivo que, segundo
Creswell (2010), se caracteriza por “amostragem intencional, coleta de dados abertos, analise
de textos ou de imagens, a representacdo de informacgdes em figuras e em quadros e a
interpretagdo pessoal dos achados™; por meio de estudo de caso Unico, como definido por Yin
(2010) da seguinte maneira: “uma investigagdo empirica que investiga um fendémeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”. A coleta dos dados foi feita por meio
de entrevistas semiestruturadas, onde nédo existe um roteiro de perguntas totalmente fixo e o
entrevistado tem mais liberdade, em um tom menos formal, para expressar suas opinides e
ideias de acordo com o assunto abordado. Conforme Fagundes et al. (2021) “Nas vantagens da
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aplicacdo da entrevista, tem-se a flexibilizacdo da entrevista e a mediacdo do entrevistador com
o entrevistado”.

Foram entrevistadas um total de 10 pessoas de diferentes niveis hierarquicos na
organizacdo, indo desde o caldeireiro até o vice-presidente. As entrevistas ocorreram entre 0s
meses de setembro e outubro de 2023, de forma presencial. Os entrevistados foram
posteriormente referenciados pelas siglas apresentadas abaixo: Caldeireiro Novo 1 (CN1),
Caldeireiro Novo 2 (CN2), Caldeireiro Experiente (CE), Lider da Caldeiraria (LC),
Coordenador da Fabrica (CF), Coordenador do PCP (CP), Coordenador da Engenharia
Industrial (CI), Coordenadora de SGI (CS), Gerente de Qualidade (GQ) e Vice-Presidente (VP).

Ainda, utilizou-se a pesquisa documental que, segundo Junior et al. (2021) entendem
como “aquela em que 0s dados logrados sdo absolutamente provenientes de documentos, como
0 propdsito de obter informagGes neles contidos, a fim de compreender um fenémeno; € um
procedimento que utiliza de métodos e técnicas de captacdo, compreensdo e analise de um
universo de documentos, com bancos de dados que sdo considerados heterogéneo”. A primeira
frente se deu pelo levantamento de dados internos e as normas sobre o que de fato sera
considerado como saida do processo em conformidade. Garvin (1987) define conformidade
como “O grau em que o design de um produto e caracteristicas operacionais vai ao encontro a
padrodes estabelecidos”. Sendo assim, para o sucesso do trabalho ¢ de vital importancia que
esses padrdes estabelecidos estejam claros a todos os envolvidos no processo. Ja a segunda
frente ocorreu atraves da mensuracédo dos relatdrios de ndo conformidade internos apontados a
caldeiraria, além de analise dos historicos de ocorréncia da solda que apontem defeitos da
caldeiraria como fator de dificuldade para realizag&o de processos posteriores.

Por fim, o uso da observacdo direta, acompanhando o processo do inicio ao fim,
tomando nota de como deve ocorrer, quais ferramentas e técnicas sdo utilizadas pelo operador
que, devido ao costume de realizar a atividade, possa ter deixado de mencionar durante o
processo de entrevista semiestruturada. Segundo Marconi (2021) a observacdo “desempenha
papel importante no contexto da descoberta e obriga o investigador a um contato mais direto
com a realidade”.

A analise dos dados coletados se deu pela técnica de pattern matching, explicado por
Trochim (1989) como “uma parte essencial de qualquer processo ou avaliacao formativa que
nos habilita a examinar a validade construtiva do programa, amostra ou medi¢ao”. Comparando
os dados com os padrdes e boas praticas, tanto os disseminados pela propria organizacéo,
guanto de normas relacionadas a atividade estudada.

Ainda que a entrevista semiestruturada seja de vital importancia para entender a
percepcdo do operador sobre a atividade, ela ndo pode ser levada como Unica verdade pois,
conforme Silva (2012) explica sobre a anélise da narrativa: “para gerar efeitos positivos e obter
a adesdo do destinatario, o enunciador acaba por construir uma histéria ambigua, em que se
desenvolve uma relacdo polémica entre o que se diz e 0 que se pratica, o dito e 0 ndo dito, a voz
explicita e a voz implicita”. Sendo assim, foi feita uma analise comparativa entre o processo
descrito pelo funcionario e o de fato observado, a fim de que um complemente o outro e que se
possa ter uma visdo real do processo.

Considerando a extensdo do estudo, compreendeu-se que dividir em categorias seria
importante para garantir que todos 0s pontos necessarios recebessem a atengdo devida, sendo:
Elementos Constitutivos de Estudo (ECE) e Elementos Operacionais de Estudo (EOE).Segundo
Kerlinger (1979), categorias de analise sdo divididas entre, a constitutiva, descrita como “a que
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define os termos que constituem a questao de pesquisa” e a operacional, que “atribui significado
a um constructo ou variavel especificando as atividades ou “operagdes” necessarias para medi-
lo ou manipula-lo”.

Figura 1. ECEs e EOEs
ECE EOE

EOE1.1: Gestdo do conhecimento da caldeiraria

ECE1: Gestdo de conhecimento nas | Para a lista mestra.
atividades da caldeiraria.

EOE1.2: Gestdo do conhecimento da lista mestra
para a caldeiraria.

EOE2.1: Tempo nas entregas dos produtos da
ECE2: Desempenho nas entregas nas | caldeiraria.

atividades da caldeiraria. EOEZ2.2: Qualidade nas entregas dos produtos da
caldeiraria.

Fonte: Elaborado pelos autores

Durante o estudo de caso conduzido através dos métodos descritos nesta secdo, foi
realizada a coleta e analise dos dados, evidenciado pontos em que a gestdo do conhecimento
ndo estava sendo empregada de maneira devida, bem como alteracGes a serem aplicadas no
processo, que nos levam ao contetido dos resultados.

4. Apresentacdo e Discussdo dos Resultados

A empresa objeto do estudo é lider no mercado na fabricacdo de trocadores de calor,
possuindo grande experiéncia acumulada em mais de 48 anos de operagéo no Brasil, trazendo
consigo mais de 100 anos de historia e liderando o mercado no qual esta inserida. Apesar do
grande acumulo de know-how gerado durante sua trajetoria, este conhecimento permanece
tacito, concentrado na mente de poucos individuos e passado adiante de forma organica, sem
qualquer formalizagdo ou controle, tornando o processo pouco previsivel e heterogéneo.

Esta situacdo se torna ainda mais evidente no setor da caldeiraria, processo
fundamentalmente manual e propenso as instabilidades e dificuldades na gestdo do
conhecimento. Segundo levantamento documental entre os periodos de maio de 2022 e junho
de 2023, a caldeiraria representa em média de 20 a 30% das horas de fabricagdo de um
equipamento e cerca de 20% dos registros de ndo conformidade abertos para o setor séo
considerados de categoria grave, aqueles que tem impacto direto no resultado e impedem a
continuidade do projeto. Apresenta também influéncia direta em 10% das ndo conformidades
registradas para a solda no periodo analisado, segundo anélise critica do desvio.

Ao analisar estes dados torna-se nitida a importancia do setor da caldeiraria para o
sucesso da organizacéo e, consequentemente, a relevancia do estudo da gestdo do conhecimento
no setor como uma forma de promover o melhor desempenho nas atividades de manter o know-
how.
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Tomando como base os Elementos Constitutivos do Estudo (ECE) e os Elementos
Operacionais do Estudo (EOE), apresentados na se¢é@o anterior, pode-se discutir os seguintes
resultados:

4.1. Gestdo de conhecimento nas atividades da caldeiraria (ECE1)

De acordo com Nonaka (1991), em uma situagdo em constante mudanga como a que
vivemos, o conhecimento se torna fator decisivo em manter e conquistar maiores parcelas do
mercado. A gestdo do conhecimento na empresa analisada da-se pela passagem do
conhecimento criado para a lista mestra, e da lista mestra de volta para a caldeiraria, pontos
analisados em maiores detalhes nos EOESs a seguir:

4.1.1. Gestao do conhecimento da caldeiraria para a lista mestra (EOE1.1)

Existe na organizac¢do, o sistema chamado de ‘'lista mestra”, onde procedimentos e
instrugdes criados por departamentos de suporte a fabricacdo sdo formatados nos padrdes da
organizacao e dispostos na rede interna para consulta de todos.

O departamento responsavel evita a duplicidade e solicita emissdo de procedimentos de
acordo com historico de ocorréncias e ndo conformidades da fabricacdo. Apesar de cumprir 0
proposito de armazenamento da documentagdo criada, a coleta e incentivo da transformacéo do
conhecimento tacito em conhecimento explicito € reativa, no sentido de que ocorre de acordo
com o surgimento de problemas no processo fabril, ndo como forma de evita-los. CP relata:

“nos trabalhamos muito pouco na manutencao preventiva, a manutencdo corretiva vem
num volume tdo grande que e a gente fica mais corrigindo do que prevenindo.” (CP)

Além da coleta do conhecimento ser incentivada primariamente pela ndo conformidade
da atividade aos parametros estabelecidos, ela ocorre informalmente, existindo muitas vezes
sem o conhecimento de todos 0s niveis organizacionais, o que faz com que potenciais melhorias
passem despercebidas e métodos mais eficientes continuem sendo aplicados apenas por poucas
pessoas. Ao ser questionado sobre a importancia da passagem do conhecimento da caldeiraria
para a lista mestra, CN2 responde:

““com certeza, muito importante, ndo sei como funciona, se tem algum papel de sugestao,
se tem alguma coisa [...] Se vocé faz algo padronizado geralmente um bloquinho de
sugestdes, porque ndo é porque eu fiz que vai acontecer né, o cara tem que ver se é
viavel, quantas horas, material que vai fazer, € interessante isso ai.” (CN2)

Quanto ao grau de formalizagdo do processo atual, Cl entende que:
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“tem que ser criados padr@es, padrdes de trabalho, método padronizado de trabalho,
instrugdes técnicas e ai essa passagem de conhecimento ser realizada de forma mais
padronizada, mais regulamentada digamos assim.” (CI)

Por fim, faz-se necessaria a analise critica do documento que esta sendo depositado na
lista mestra, como parte da metodologia da espiral do conhecimento, nesta fase deve-se unir o
que foi coletado no setor fabril, através do acompanhamento da atividade e questionamento dos
envolvidos, com o referencial teérico existente, para que entdo se tenha um documento
adequado. Essa necessidade € destacada por CS:

“antes de descer o documento para o caldeireiro, montador, tem que ter uma analise
critica da engenharia industrial, de processo, informando se consegue ou ndo e ai vocé
ja detecta melhorias tanto no desenho quanto nos documentos que vao descer pra ele e
ai vocé consegue melhorar, entdo hoje essa melhoria é detectada em andamento com o
processo, muitas vezes é o caldeireiro ou montador que avisa sobre a dificuldade deles,
e deveria ser o contrario.” (CS)

CE compartilha do mesmo pensamento quando diz:

“eu acho que muitas vezes o papel aceita tudo, mas a pratica é totalmente diferente,
muito processo diferente, né? Ai entra naquela situacdo, né? Da pra fazer? No papel da,
mas na pratica as vezes ndo da. Ai tem que ter mais comunicacdo, né?” (CE)

A lista mestra em si é uma ferramenta essencial para a gestdao do conhecimento gerado
no setor da caldeiraria, porém, para que seja efetiva nessa funcéo, € necessario que seja definido
o0 método com o qual as informacdes serdo colhidas e tratadas e este método deve ser de
conhecimento por todos aqueles que fazem parte do processo fabril e suporte da fabricacéo.

4.1.2. Gestao do conhecimento da lista mestra para a caldeiraria (EOE1.2)

Assim como existe a necessidade de um fluxo claro de informacdes da caldeiraria para
a lista mestra, € de suma importancia que exista um fluxo tdo claro quanto, para que o
conhecimento armazenado na lista mestra retorne a caldeiraria. No periodo ao qual o estudo
ocorreu ndo havia qualquer rotina que direcionasse, quando e como, essa passagem deveria ser
feita, deixando essa responsabilidade inteiramente nas maos da lideranga, conforme CI afirma:

“infelizmente, hoje, a passagem ocorre, no dia a dia, durante a execucao das operacoes
né? As vezes um caldeireiro mais experiente trabalhando em contato com um mais novo
é feita essa passagem de conhecimento, porém nao de forma padronizada, ndo de forma
regulamentada e sim meio que organicamente ne, se tem uma situacéo ali ele aprender
com os acertos e erros.” (Cl)

O fato desta passagem ocorrer no “dia a dia” corrobora para a perda de know-how com
0 passar do tempo, entradas e saidas de funcionarios, pois em uma passagem informal alguma
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informacdo pode acabar sendo deixada de lado, assim que ndo ha garantias de que um
funcionario recebera toda informacao necessaria para realizar seu trabalho, CF explica:

“ele (referindo-se ao conhecimento) acaba se perdendo nessa passagem, teriamos que
criar rotinas, procedimentos formais, métodos formais.” (CF)

Ao ser questionado sobre como ocorreu a passagem do conhecimento em sua chegada
na empresa, CN2 confessa:

“eu ndo vi nenhuma ficha de procedimento de montagem, ndo sei se eu que néo tive
contato ou se existe, tipo assim, eu vou montar um flange, tem que fazer isso primeiro,
isso segundo. Seguir 0s passos assim, sabe, porque é como vocé falou, sdo pessoas que
trabalham aqui had muito tempo, tem pessoas que vem de outra empresa que tem outra
sistematica de trabalho, de repente se tivesse algo padronizado: Oh, vai ser feito assim,
primeiro vamos pegar a linha de centro, primeiro vamos colocar assim. Se tivesse algo
assim, um checklist alguma coisa assim, seria interessante, eu mesmo, nunca vi, né? Nao
sei se existe, sei |4, de repente 0 mestre passa uma orientacdo pra fazer assim, assim
assado, mestre ndo, o encarregado, né?” (CN2)

A lista mestra s6 tem valor para a organizacdo a partir do momento em que 0
conhecimento nela contido, que foi gerado no chéo de fabrica, retorna a este de forma clara e
formal, trazendo nivelamento da mao de obra, garantindo que todos estejam usando dos
métodos mais efetivos para realizacdo de cada atividade e propiciando uma ferramenta chave
para a melhoria continua e sucesso da organizacao.

4.2. Desempenho nas entregas nas atividades da caldeiraria (ECE2)

O desempenho nas atividades da caldeiraria € medido de duas formas: pela adesdo da
montagem feita aos parametros de normas e do projeto e pelas horas levadas na execucdo da
tarefa em comparacéo ao tempo previsto na venda.

E perceptivel a diferenga entre o desempenho de funcionarios mais velhos na equipe
para aqueles mais novos em ambas as caracteristicas analisadas, mesmo apds um periodo de
adaptacdo, o que gera um peso nos funcionarios mais antigos e lideranca de ter que verificar o
servico dos mais novos e limita a possibilidade de movimentacdo que o lider pode fazer com
os funcionarios para os diferentes projetos, ja que essa diferenca de habilidades tem que ser
levada em conta durante a distribuigéo das tarefas.

4.2.1. Tempo nas entregas dos produtos da caldeiraria (EOE2.1)

O tempo nas entregas da caldeiraria é de suma importancia para a empresa, pois quando
um equipamento é vendido o valor da venda é convertido em horas de fabricacdo, sendo assim,
a adesdo a essas horas vendidas refletira diretamente no resultado do projeto. Tem-se entdo uma
eterna discussdo, onde um lado acredita que as horas vendidas estdo incorretas, acarretando
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projetos que entram na fabrica fadados ao prejuizo, enquanto o outro argumenta que estdo
seguindo as métricas estabelecidas e o processo de fabricacdo estd sendo ndo conforme, por
esta razdo as horas vendidas ndo séo o suficiente, VP resume bem a raiz deste mal, no trecho a
sequir:

“em primeiro lugar eu acho que as metas ndo estdo claras e se as metas ndo estao claras
ndo faz nem sentido vocé se perguntar se elas sdo atingiveis.” (VP)

Para gque a venda seja acurada é necessario que haja tempos bem definidos e conhecidos
por todos para a realizacdo de cada atividade, o que ndo é possivel quando néo existe um padréo
de trabalho entre todos os colaboradores. Quando questionados o porqué desta falta de padréo,
Cl responde:

“variedade de processos, hoje, a gente tem uma variedade muito grande de
equipamentos, cada equipamento é um equipamento diferente, entdo como a gente ndo
tem a padronizacdo, ndo h4 uma demanda padronizada, a gente fabrica equipamentos
por encomenda e cada equipamento difere muito um do outro, é dificil a gente definir
essa métrica por processo, entdo por conta disso a gente vé uma dificuldade grande em
definicdo das metas de execucdo das operagdes.” (Cl)

Essa falta de padronizacdo dos processos também gera um desnivelamento na mao de
obra, dividindo-a em grupos, onde alguns operadores, geralmente 0s mais antigos, sdo capazes
de realizar suas atividades em bons tempos e com alto nivel de independéncia, enquanto outros
sdo limitados a atividades mais simples e necessitam ser constantemente observados, conforme
menciona LC:

“sem problema, assim, o0 “A”, os outros mais experientes, eles sabem fazer sozinho, se
eu pergunto como que montou eles sabem dizer, o certo. Ai tem uns que eles montam,
mas eu tenho que ver antes se eles montaram certo. O “B” eu preciso falar para ele como
tem que montar e ver depois entendeu?” (LC)

Também hé a deficiéncia da passagem das metas existentes aos caldeireiros, conforme
confessa CN2:

“ndo sei se é, porgue eu sou novo, mas ninguém nunca me falou isso (sobre as metas
para cada atividade), como eu sou novo ndo sei. né? De repente tdo esperando eu pegar
experiéncia, nunca foi falado isso ai para mim, eu estou sendo sincero porque é
verdade.” (CN2)

Com base na andlise feita, torna-se claro como a falta de procedimentos, padronizacéao
e nivelamento da mao de obra afetam as entregas do setor e também da empresa como um todo,
gerando um efeito bola de neve, onde, por falta dos padrées o setor de vendas pouco pode fazer
para realizar sua atividade com maior exatiddo. A fabricagéo, por falta de padrdes estabelecidos,
ndo consegue realimentar o setor de vendas e, com o desnivelamento da méo de obra, dois
projetos exatamente iguais podem apresentar resultados totalmente diferentes, de acordo com
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quais caldeireiros trabalharam neles, fazendo com que mesmo por meio de uma analise dos
projetos passados tenha baixo grau de confiabilidade.

4.2.2. Ganho de produtividade (EOE2.2)

A qualidade na entrega dos produtos também é um fator de imensa importancia, pois,
caso ndo seja feita de forma adequada, pode gerar retrabalhos e, consequentemente, um
aumento no consumo das horas de projeto. A caldeiraria é responsavel pelo dimensional final
dos equipamentos, tendo que, ndo somente seguir as medidas contidas no desenho de
fabricacdo, como também compensar por deformacdes inerentes ao processo de soldagem.
Essas compensagOes ndo estdo presentes nas documentagdes existentes, tornando-as
incompletas, CS aponta essa necessidade:

“mas nem todos tem esse pulo do gato, isso que eu acho que teria que passar, informar
esse conhecimento organizacional, nivelar todos no mesmo conhecimento, hoje néo ta
nivelado, principalmente os novos, os mais velhos ja sabem como, é porque ja passaram
por essa situacdo, mas cabe ao lider nivelar todo mundo, treinar, passar, ou vir da
engenharia, ndo depender da producdo, um velho amigo meu, gerente da fabrica dizia
‘produgdo nio pensa, produgdo executa’ toda informacao tem que vir da engenharia, e
eu concordo com isso, o pulo do gato tem que vir da engenharia e vai se ajustando.”
(CS)

Ha também o fato de que, por falta de disponibilizacdo destes conhecimentos a todos,
até mesmo o setor de qualidade tem dificuldade na liberacdo de certas montagens, VP afirma e
LC complementa:

“acho que esta claro que existem duvidas nos diferentes niveis.” (VP)

“na verdade, quem tem essas noc¢Oes de tolerancia antes da solda, na verdade, é s6 o
caldeireiro, nem o soldador tem, nem o inspetor tem, quem tem essa malandragem
assim, é o caldeireiro, que ele monta, ele tem que ter mais ou menos na mente quanto
vai puxar, quanto nao vai puxar entendeu? N&o adianta nada montar uma peca que puxa
5mm e vocé montar ela 0, vocé monta ela 0, o cara vai e solda, depois de soldado ela
estd -5mm, ai quem errou € o caldeireiro que montou -5, ndo teve a esperteza de deixar
5mm maior, todas as nossas pec¢as nds deixamos um pouco maior porque a solda puxa
e também existe muitas vezes que a solda puxa uma mais e a outra menos. A mesma
conexdo, vocé deixa 5mm maior um soldador vem solda, ela puxa so 2, fica 3, mas esta
dentro da tolerancia, ai vem outro soldador e solda aquela mesma conexdo, ela puxa 0s
5, nés ndo conseguimos controlar a solda, faz o possivel para trabalhar proximo da
tolerancia. Tanto que o inspetor de dimensional vai fazer a liberacdo pra nds e eles ndo
tem essa base de ficou 5mm maior, eu que tenho que ir |4 e responder que ta 5Smm maior
por que vai puxar, eles falam “6 maior, A, vocé acha que vai puxar?” (LC)
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5. Considerac0es Finais

A gestdo do conhecimento possibilita que a organizacdo faca total proveito de todo
know-how desenvolvido nela pelos colaboradores através da realizacdo de suas atividades no
decorrer do tempo, tratando essas informagdes para que sejam disponibilizadas a todos de forma
clara e concisa.

Na empresa estudada ja existe um sistema com objetivo de gerir o conhecimento
produzido no decorrer da execucdo de suas atividades, porém este apresenta falhas, ndo é
conhecido por todos na organizacao e por fim acaba gerando pouco valor para ela.

O setor da caldeiraria sofre ainda mais com essas falhas, ja que é composto de processos
manuais e existem poucas op¢fes no mercado para uma formacdo adequada na area, fazendo
com que aqueles que a buscam, se profissionalizarem “com o tempo”, aprendendo com os
caldeireiros mais experientes, acarretando a transferéncia informal e muitas vezes incompleta
do conhecimento.

Por meio deste trabalho torna-se possivel observar a necessidade da melhoria nos
processos que compde a gestdo do conhecimento atual na organizacdo. Procedimentos mais
claros e diretos, tendo como publico-alvo a caldeiraria, estdo sendo criado junto aos caldeireiros
mais experientes e engenharia, junto ao planejamento de um novo fluxo de informac6es e matriz
de controle para acompanhamento do desenvolvimento do projeto.

Como contribuicdo teorica, apontamos o0s estudos envolvendo a gestdo do conhecimento
conectada a areas e departamentos, como o caso da caldeiraria, e suas nuances de maneiras
especificas dentro das organiza¢des. Como contribuicdo pratica, temos a importancia de se
realizar a gestdo do conhecimento para além da documentacdo e formalizacdo de processos,
mas também com o compartilhnamento e atribuicdo de sentidos juntos aos funcionarios. Como
limitacdes do estudo, apresentamos o estudo de caso Unico, uma situacdo especifica. E como
sugestdes para trabalhos futuros, temos a oportunidade de ampliar o escopo do estudo, incluindo
outras perspectivas a gestdo do conhecimento.

Além do ganho geral advindo da percep¢do do problema e melhor gestdo do
conhecimento gerado. Com a estruturacéo do passo a passo do processo, ferramentas adequadas
a serem utilizadas e padrdes de qualidade claros a serem atingidos, a organiza¢do apontou
também um ganho estimado em 20 a 30% no tempo de execucao das tarefas e padronizacao do
tempo entre todos os caldeireiros, contribuindo na criacdo de métricas de venda confiaveis e na
geracdo de vantagem competitiva para a empresa como um todo.
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