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Resinig

Fste trabalho tem como objelivo apresentar Lmit
propostd de desenvolvimento de um modelo formal
pard implantacio e aplicacio em gestio do conheci-
mento (KM, Knowledge Management). O modelo for-
matl servird como ferramenta para andlise, desen-
volvimento de sistemas, englobando pessoas e
miquinas gue possam prover o conhecimento ade-
quado A pessoit certd no momento certo, de forma
que ela possa tomar a melhor decisio. Devido ao
cariter multidisciplinar da gestio do conhecimento,
o modelo it incorporur enicas de modelagem de
processos de negdcio, modelos de maturidace (IPD,
Ditegrated Product Development Maturity Model, ¢
SE, Systems Engineering Maturity Model), represen-
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tagdo ¢ manipulacio do conhecimento (nos seus
aspectos logicos, probabilisticos e de incerteza). A
utilidade do modelo resultante serd investigada por
meio de estudos de casos em dreas de aplicacio
especifica.

Abstract

The objective of this work is to introduce a frame-
work 1o the development of 4 formal model for
Knowledge Management (KM) applications, This
moddel will be used as a ol for system analysis and
development, including machines and human being,
in a way that could provide the adequate knowledge,
to the right person just in time of his needs to take
the right decision. This model will include business
processes modeling techniques, maturity models (IFD
- Integrated Product Development Maturity Model
and SE — Systems Engineering Maturity Model), knowl-
edge representation (in its probabilistic and uncer-
tainty aspects). The usefulness of the model will be
studied by means of cases in specific application areas.

Palavras-chave: gestdo do conhecimento, sistemas de informacio, processos de
negocios, modelos de maturidade, engenharia de sistemas, desenvolvimento de
sistemas, representacio do conhecimento, mecanismos de inferéncia,
inteligéncia artificial.

Key words: knowledge management, information systems, business processes,
maturity models, system engineering, system development, knowledge repre-
sentation, inference rules, artificial intelligence.

INTRODUCAOD

ecentemente, as (')l'gﬁlﬂiZZi(r'ét'S COmMecdaram a encarar o conhecimento comao

um importante insumo para a operagido dos processos de negdcio. Além

do enfoque de insumo, para outras organizagoes o conhecimento passou
também a ser um patriménio. Por outro lado, a aquisi¢ao, representacdo e manip-
ulacdo do conhecimento ém sido tradicionalmente um dos grandes desafios de
pesquisa da comunidade de inteligéncia artificial, TA, (Russel, 1995), constituin-
do um problema ainda em aberto. Surgiu entio uma nova drea de aplicacio, envol-
vendo diversas disciplinas, que recebeu o nome de “gestaio do conhecimento”
(O'Leary, 1998a). A importincia da gestio do conhecimento pode ser avaliada
pelo surgimento do cargo de Chief Knowledge Officer, o CKO, que é um execu-
tivo de alto nivel, responsivel pela criacio de uma infra-estrutura e de um ambi-
ente cultural para o efetivo compartilhamento do conhecimento dentro da orga-
nizacao.

A gestdo do conhecimento pode ser estudada sob diversos pontos de vista,
mas no contexto deste trabalho serd proposto um enfoque “computacional”, pois
o interesse principal €& pesquisar téenicas € métodos formais para a implantacio
de sistemas que utilizem tecnologia da informagio e que fornecam o suporte ade-
quado aos processos que compdem uma estrutura complexa de gestdo do conhe-
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cimento, O objetivo da equipe de pesquisa envolvida neste trabalho € criar um
modelo formal adequado para a implantacio e aplicagio de sistemas computa-
cionais de gestio do conhecimento.

Este artigo, que apresenta os conceilos basicos, necessarios para o desen-
volvimento do modelo, ¢ uma proposta de direcionamento a ser seguido para se
chegar ao modelo formal, estd estruturado da seguinte forma, descrita a seguir,

A se¢do 2 apresenta uma conceituagdo da natureza do conhecimento e seus
problemas. A secio 3 define e apresenta os principais aspectos a serem conside-
rados em sistemas de gestdo do conhecimento. A secao 4 discute as diversas for-
mas de representacio do conhecimento. A se¢do 5 apresenta um possivel dire-
cionamento para a instdncia especifica de sistemas de gestao do conhecimento
aplicado a sistemas produtivos. Finalmente, as se¢des 6 e 7 apresentam as consi-
deragoes finais e a bibliografia, respectivamente.

A NATUREZA DO CONIHECIMENTO E SEUS PROBLEMAS

O que é conhecimento?

Esta ¢ uma pergunta importante de ser respondida, pois, para sistemas de
gestao do conhecimento, a escolha entre as diferentes solucoes possiveis estara
vinculada a natureza da defini¢io do conceito de conhecimento. Definir o con-
ceito de conliecimento ndo € tarefa ficil, pois o conhecimento esta ligado a wdo
0 que compdoe o mundo real. As pessoas podem ser consideradas agentes ativos
no mundo real, que exccutam acdes direcionadas pelo conhecimento. Assim, a
construcdo de uma estrutura adequada para gerir o conhecimento comeca pela
compreensio de sua natureza e suas formas de representagdo e possibilidades de
manipulacio,

Neste trabalho, o conhecimento serd definido como “o conjunto de fatos sobre
entidades que compéem o mundo real — verdades, crengas, conceitos, relagdes
entre entidades, julgamentos, expectalivas, comportamentos, experiéncias, heuris-
ticas, métodos ¢ procedimentos de inferéncia”. Para serem aplicaveis 4 resolugio
de problemas ou a tomada de decisdes, todas essas instincias do conhecimento
devem assumir a forma de informagio organizada e compreensivel, tanto ao
homem como 4 miquina,

Os graus de organizacio, de facilidade de compreensao e de possibilidades
de manipulagio da representacio do conhecimento podem ser caracterizados por
diferentes dimensées, conforme descrito a seguir.

e Hierarquia, que cria uma relacao de ordem parcial sobre formas de conhe-
cimento, que agregam conteado crescente de metainformacio. Assim, uma hierar-
quia natural para o conhecimento seria:

- dado: € o elemenlo inferior na hierarquia, que corresponde, basicamente, a
um conjunto de simbolos ou de palavras.

- informacio: é o dado acrescido de interpretacido e semantica. A interprelagao
permite fazer a ligagdo dos simbolos com os fatos do mundo real (natureza estin-
ca da informacio) e a semintica permite descrever as operagdes apliciveis para
transformar uma informacio em outra (natureza dindmica da informacio),

- conhecimento: ¢ a informagiio acrescida de acoes realizaveis por agentes
ativos. Essas acoes representam ligacdes entre diversos tipos de conhecimento,
que permitem aos agentes criar uma visio integraca do conhecimento disponivel,
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além de planos de agdo para atingir os objetivos que eles tenham que alcangar,

- visdo: ¢ o conhecimento acrescido de intuicdo e de experiéncia. Este ele-
mento superior na hierarquia ¢, certamente, a caracteristica mais dificil de se made-
lar e, conseqiientemente, de se obter uma ferramenta de suporte adequada em
uim sistema de gestio do conhecimento.

¢ Disponibilidade, que representa a facilidade de acesso, reconhecimento ou
obtencao do conhecimento presente em uma organizaciao.

- Conhecimento explicito — ¢ o conhecimento que estd imediatamente aces-
sivel, por exemplo, em textos, imagens, sons, etc.

- Conhecimento implicilo — é o conhecimento obtido de forma indireta, em
um processo de buscas intermediarias ou de um processo de dialogo (perguntas
e discussoes) entre as pessoas da organizacao.

- Conhecimento tdcito — € o conhecimento acessivel somente por meio de
observacoes de comportamento aliado a um processo de genceralizacdo ¢ teste da
validade do modelo obtido.

A diferenca entre o conhecimento implicito e o tacito & que a primeira forma
permite a validacio das informagoes explicitadas pelas pessoas, que, nesse momen-
to, atuam como um ordculo; enquanto que, na segunda forma, nio € possivel
validi-las por completo, obtendo-se apenas um nivel de validacdo de evidéncias
resultantes de testes sobre as hipdteses geradas.

o Armazenamento, que representa as diversas formas em que o conhecimen-
to pode estar depositado, seja na mente humana, implicita na estrutura de uma
entidade, seja descrita em um documento em papel ou computador,

Tradicienalmente, o conhecimento utilizado por uma organizacio tem sido
armazenado em papel e na mente das pessouas, Esse conhecimento pode ser obti-
do ¢ armazenado de diversas formas: manuais, correspondéncias, noticias de jor-
nais ¢ revistas, informacoes sobre clientes ¢ fornecedores, informacoes sobre os
concorrentes, processos de trabalho, pessoas, cle. No atual estado competitivo,
existe nas oreanizacoes uma demanda e pressio correspondente cada vez maior
por conhecimento adequado no instante em que cle & solicitado. Surgem, entdo,
alguns problemas importantes relacionados a aquisicio, armazenamento, manipu-
lagio ¢ descoberta do conhecimento, como os descritos a seguir (Oleary, 19984;
Oleary, 1998h; e Abecker, 1998).

= Quantidade de conhecimento — Devido ao grande volume de conhecimen-
1o existente, os modes tradicionais de aquisicio, armazenamenlo e recuperagio
do conhecimento ndo t8m se mostrado adequados para atender as necessidades
atuais. Por exemplo, o conhecimento armazenado em papel tem uma capacidade
de acesso limitado ¢ apresenta dificuldades para atualizagio.

e Armazenamento do conhecimento — O conhecimento de uma organizagio

pode assumir formas estruturadas (por exemplo, tabelas em planilhas cletrOnicas
ou banco de dados) ¢ nio estruturadas (correspond@éneias, noticias). Surge, entio,
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o problema de manipular e realizar inferéncias em conhecimentos descritos por
meios diversos,

e Preservacio do conhecimento — O conhecimento armazenado na mente das
pessoas apresenta a desvantagem de que quando elas saem da organizacido, o
conhecimento (muitas vezes crucial para a organizacao) delas também se vai.

¢ Manipulacao do conhecimento — Os problemas a serem resolvidos dentro
de uma organizacio, principalmente no que se refere 4 operacio de processos ¢
a tomada de decisoes, exigem uma capacidade de construcio de abstracoes e de
realizacio de inferéncias sobre o conhecimento existente. As vezes, o problema
reside nilo no contetdo da decisio em si, mas em proporcionar infra-estrutura
adequada para que se disponha de apoio no momento de tomar a decisio.

e Reutilizacio do conhecimento — Uma subsididria em um determinado pais
pode estar enfrentando um problema que ja foi solucionado pela subsididria de
Gutro pals.

= Compartithamento de conhecimento — E umportante converter conhecimento
individual em conhecimento disponivel ao grupo ¢ 4 organizagio.

» Aquisi¢io do conhecimento — Comao criar um sistema que seja cipuz de
caplurar os conhecimentos explicito, implicito e ticilo de uma organizagiao?

s Descoberta de conhiecimento — Como realizar uma atividade de extragio
nao trivial de conhecimento implicito ¢ ticito, previamente desconhecido e poten-
cialmente Gtil?

s Assimetria de acesso — Nem todas as pessoas envolvidas em determinado
processo 1em acesso eqliitativo ao conhecimento.

GESTAD DO CONHECIMENTO

Os problemas descritos na secdo anlerior tém desafiado as organizacoes, gue
1em respondido com solucoes ad hoc. Recentemente, algumas organizacocs
comegaram d encarar o conhecimento como uma importante materia-prima pard
a definicio de estratégias ¢ para a operacio dos processos de negdeios. Surgiu
entdo uma nova drea de pesquisa, desenvolvimento ¢ aplicacdo denominada
gestao do conhecimento.

No contexto deste trabalho, a gestio do conhecimento ¢ definida como um
conjunto de processos de identificagdo e de analise de conhecimento crucial ¢
necessario, e o plancjamento e a aplicacio subsequientes de acoes que levem ao
desenvolvimento de um patrimonio de conhecimento que possa gerar valor,

Considerando-se a importdncia da gestdo do conhecimento, o desenvolvi-
mento de técnicas ¢ métodos formais, para a construgdo de sistemas compula-
cionais de apoio 4 decisdo, passa a ser um problema importante. Recentemente,
diversos arligos 1ém apresentado conceitos, problemas ¢ propostas de solucoes
(Holsapple, 1999; Liebowitz, 1999; O'Leary, 1998h; O’Leary, 1998¢). Contribuicoes
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importantes também vém da drea de modclos de desenvolvimento de sistemas
de informagio (Zachman, 1987; Armour, 1999),

A construgio de um sistema de gestio do conhecimento deve envolver o desen-
volvimento dos seguintes processos

Yasicos:

s Processos sistemiticos e explicitos de aquisicio, armazenamento, atualiza-
¢ao e disseminacio do conhecimento da organizagaa, onde quer que ele exista.

» Processos de utilizacio do conhecimento, fornecendo o conhecimento ade-
quado & pessoa cerla no momento necessdrio, para que ¢la possa obter uma boa
solugao para um problema ou possa tomar a melhor decisao possivel.

e Gerenciamento explicito do uso do conhecimento dentro de uma organi-
zagiio, com o intuito de incentivar a disseminagdo sistematizada e organizada do
conhecimento, de modo a possibilitar que o seu uso permita 4 organiza¢io atin-
gir scus objetivos, de modo inovador e com performance superior, constituindo-
se em um diferencial tecnologico.

A criacio de um modelo formal de gestao do conhecimento deve envolver,
necessariamente, diversas perspectivas, devido 4 complexidade e a multidisci-
plinaridade do problema. A taxonomia de perspectivas a ser adotada no modelo
¢ descrita a seguir:

1. Perspectiva organizacional, que permitird descrever os seguintes parametros:

- Pertil organizacional, descrevendo se a organizacio ¢ dirigida a clientes, a
melhoria ou 4 exceléncia na sua drea de aluacio.

- Caracteristicas culturais, tais como flexibilidade comportamental, nivel de
conhecimento, nivel de maturidade organizacional, taxas de aprendizado, taxas
de inovacao, nivel de reconhecimento do valor do conhecimento individual e
coletivo e nivel de compartilhamento de conhecimento,

- Estruluras organizacionals.

- Fungoes e responsabilidades,

b. Perspectiva gerencial, que permitird descrever priticas gerenciais, meétricas
para avaliar o valor do conhecimento e os sistemas molivacionais e de recom-
pensa pela aquisicio ¢ disseminagio do conhecimento.

¢. Perspectiva de processo, que permitird descrever as atividades de identifi-
cacio, aquisicio, adaptlagdo, organizagio, aplicagio, compartithamento ¢ criacao
de conhecimento.

d. Perspectiva de implementacio, que permitird descrever os diversos aspec-
los necessarios 4o projeto de um sistema de gestao do conhecimento:

- Infra-estrutura, envolvendo arquitetura de tecnologia da informacao, meios
de comunicacio, interfaces, ferramentas de apoio ¢ suporte ao usudrio (treina-
mento e help desk).

- Repositdrios de conhecimento, abrangendo bancos de dados (que armazenam
conhecimento estruturado, textual ou formas nao simbaolicas de conhecimento,
tais como som ¢ imagem), diretorios de fontes de conhecimento (que represen-
tam ponteiros ou enderecos para outros repositorios de conhecimento), diretorios
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de fontes de aprendizado (que representam ponteiros ou enderccos para
repositorios que contém informagoes necessirias ou Gtels para que o usudrio
possa aprender ou adquirir conhecimento nove), Hrokers (que gerenciam metada-
dos relacionando aplicacoes, sistemas e pessoas), mecanismos de busca ¢ servi-
dores de ontologias.

- Esquemas de representacao, envolvendo niveis crescentes de complexidade
de construcio ¢ capacidade de inferéncias — representacio bascada em casos
(conhecimento obtido de experiéncias passadas), representacio baseada em regras
(heuristicas utilizadas pelos especialistas para resolver problemas complexos) e
representacdo baseada em modelos (representacio do dominio do conhecimen-
lo por meio de entidades, atributos, comportamentos e relacionamentos).

- Estratégias de implementagio, incluindo pré-requisitos e fatores para o sucesso.

A gestio do conhecimento procura solucoes para os problemas apresentados
na desenvolvimento ¢ na escolha de éenicas ¢ ferramentas adequadas para solu-
cionar o problema. Assim, a gestio do conhecimento pode ser definida como a
gestao formal do conhecimento da organizacio, para facililar a aquisicio, o aces-
so ¢ a reutilizacio do conhecimento, tipicamente através do uso de tecnologia da
informagao. Dentre as teenologias de informacio utilizadas para implementar sis-
temas de gestio do conhecimento, podem-se citar;

* banco de dados;

e data warehouses,

e Internet e Intranet;

s correio eletronico;

browsers e mecanismos de busca;
sistemas de suporte a grupos de trabalhg;
sistemas especialistas;

agentes inteligentes.

Entretanto, a disponibilidade dessas teenologias da informacio ndo garante a
criacio de um sistema de gestio de conhecimento bem-sucedido. Na realidade,
a gestio do conhecimento deve ser estudada sob um nivel de abstragio superior,
em que as teenologias da informacio sio componentes bisicos para a criacio de
sistemas de aquisicao, armazenamento, recuperacdo ¢ manipulacao do conheci
mento. conforme apresentado na figura 1. O nivel da “Tecnologia do
Conhecimento”, onde estio inseridas as tecnologias de informacao, € responsivel
pela aquisicio, processamento ¢ armazenamento do conhecimento. O nivel
“Geréneia do Conhecimento™ € responsivel pela organizacio do conhecimento.
O nivel "Processos Organizacionais”™ ¢ responsdvel pelo uso do conhecimento, o
que ressalla a importincia da formalizacio adequada do conhecimento no con-
texto de processos organizacionais.

CONHECIMENTO E REPRESENTACAO DO CONHECIMENTO

Na perspectiva de implementaciio, os topicos relacionados com os esquemas
de representacio do conhecimento e as ontologias sio conceitualmente impor-
tantes, Sob o ponto de vista computacional, o conhecimento pode assumir a forma
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de informacio armazenada em memodria e representada por meio de uma lin-
guagem. Essa linguagem pode ser projetada para ser mais facilmente lida pelo ser
humano Chuman readable form) ou pela miquina Cimeachine readable form).

A representacio do conhecimento pode assumir duas formas: procedural ¢
declarativa. O conhecimento procedural representa as habilidades desenvolvidas
para a exccugdo de tarefas ou de interacio com o meio ambiente. O conheci-
menlo declarativo representa os objetos (Hsicos ¢ ndo-fisicos) de uma abstracio
do mundo real. assim como os relacionamentos entre esses objetos.

Figiera 1— Hierarguia de Abstraceo do Conbecimento

Processos Organizacionais e Uso do Conhecimento

Gestio do Conhecimento — | Organizacio do Conhecimento

Aquisi¢do, processamento ¢
Teenologia do Conhecimento | ——= armazenamento do
Conhecimento

Um problema que existe ¢ o de mapeamento de objetos do mundo real (ou
universo de discurso) e simbolos utilizados pela linguagem da abstracdo (simbo-
los da conceiluacio) (Genesereth, 1987). O caso ideal € que nao haja dividas em
relacao 4 interprelacdo do vocabulirio de uma abstragio, Entretanto, em geral,
nio ¢ possivel garantir um mapeamento Gnico entre objetos do mundo real ¢ sim-
bolos da linguagem. O efeito resultante ¢ que muitas vezes existem dividas em
relacio 4 interpretacio dos simbolos ou 4 ambigiidade no entendimento deles,
Por exemplo, num primeiro instante, pode parecer que nao ha davidas em relagao
a objelos como “lormuldrio de aprovagio” ou “juros”. Mas uma andlise mais detalha-
da leva a perguntas do tipo “o que € formuldrio de aprovacao?” ou "a que tipo de
juros esta se referindo?”, Uma possivel solucdo € o uso de ontologias para definir
o vocabulario utilizado. No contexto da gestio do conhecimento, ontologias sao
clefiniclas como especificacaes de uma abstracio ou conceituagio. A existéncia
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de uma ontologia possibilita o compartilhamento do conhecimento, mas isso niao
implica que seja necessdrio ter o dominio sobre todo o conhecimento. Uma ontolo-
gla € a garantia de consisténeia da interpretagio, mas ndo de completeza do conhe-
cimento.

O conhecimento pode assumir formas estruturadas ou ndo estruturadas,
Conhecimento quantitativo, par exemplo, a distincia entre diversas cidades ou
os dados de produciio de uma empresa, em geral pode ser representado sob forma
de tabelas. Por essa razao, os bancos de dados e planilhas eletrénicas tornaram-
se ferramentas de uso cotidiano. Recentemente, surgiu o conceito de bancos de
dados denominados data warehouses, que diferem dos bancos de dados transa-
clonals na sua estrutura projetada, para dar suporte & decisio e ndo a captura de
dados transacionais. Data warehouses nio sio atualizados a cada transacio, mas
sim a cada periodo determinado. Além disso, os dados nunca sio removidos,
fornecendo assim uma capacidade de andlise histdrica do conhecimento repre-
sentado pelos dados contidos no dala warebouse. Por outro lado, o conhecimento
qualitativo assume, cm geral, formas nao estruturaclas, Exemplos de conhecimento
qualitativo sdo especiticagdes, manuais, regras de negocio, experiéneias e licoes
aprendidas, habilidades dos membros da organizacio, pratcas comuns, etc.

PROCESSOS ORGANIZACIONALS

Na perspectiva de processo. o entendimento dos processos de negdcio € cru-
cial para desenvolver os processos de aquisicio, armazenamento, manipulagido
¢ geragio do conhecimento, Por exemplo, numa cadeia produtiva, cada posto de
trabalho, cada operacio, cada operdrio, pode ser visto como um cliente e como
um fornecedor, Como cliente, precisa receber produtos dentro dos padroes pre-
vistos para essa etapa e, como fornecedor, necessita providenciar que o produto
avance na escala, apenas, dentro dos requisitos esperados pelo cliente. Para realizar
cada uma de suas tarefas, cada trabalhador precisa conhecer o processo que opera,
conhecer os limites, as especificacdes ¢ as esperancas dos clientes dessa fase. O
conhecimento do processo € parte fundamental para o seu controle,

Os processos produtivos podem ser descritos sob virios critérios. Para esse
trabalho, foram adotados critérios definidos pelo modelo IPD-CMM — fnfegiated
Product Developement que foi desenvolvido pelo Softiware Engineering Institule,
SEI, na Carnagic Mellon University (Software Engineering Institute, 1997). Esse
madelo, como os outros desenvolvidos por esse grupo, avalia a maturidade no
processo da empresa em ¢inco niveds, mas olerece uma visio continua do proces-
so e o distribui em arcas de processo — PAs (frrocess areas). A cada PA sio rela-
cionadas préticas bédsicas que buscam metas gerenciais ¢ metas de inlegragio
(Spina, 1998a; Spina, 1998h).

Os modelos CMM sdao divididos em niveis, em que determinados padroes de
maturidade sao vistos como crescimento desses niveis, Para o maior parte das
organizacoes, a solucio de problemas de nivel 2 ji seria uma grande contribuicao,
Isso seria, aproximadamente, cquivalente a obtengio de um certificado de sis-
tema da qualidade do tipo 18O 9000 para a drea dos projetos incluidos no dominio
do controle.

As PAs do modelo TPD-CMM no seu nivel 2 — Repetivel, cuja principa
a estabilidade do processo, sio apresentadas a seguir e avaliadas do ponto de

meta €
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vista da necessidade de informagdes para cada uma delas. Pode-se avaliar cada
uma das caracteristicas dos processos de gestio do conhecimento sobre as infor-
magoes manipuladas em cada uma das PAs. As PAs de 1 a 6 estdo relacionadas
com a definicio do produto, as PAs de 7 em diante estdo relacionadas com o
gerenciamento de operacdes localmente.

1. PAQ1 — Selecio do produto — A selecio do produto pode contar com o apoio
de um sistema inteligente para detectar as caracteristicas que o mercado procura
no produto. Como pontos de pesquisa, coleta de dados de reclamacoes, pesquisas
de mercado. Considerando-se que a qualidade do produto final depende funda-
mentalmente da adequagio do produto A aplicacio e que o juiz da qualidade & o
consumidor, as informagdes entre fornecedor e consumidor devem fluir facil-
mente ¢ a experiéncia anterior de ambos € muito importante no processo de nego-
ciagdo, Um processo interessante, para a defini¢io de quais caracteristicas do pro-
duto sio importantes para os consumidores, € apresentado em Sullivan (1986).

2. PAO2 — Definicio do ciclo de vida do produto — Nessa drea. o apoio de um
sistema de gerenciamento do conhecimento pode ajudar conseguindo trazer do
mercado quais as esperancas dos possiveis consumidores. Pode ajudar, passo a
passo, na defini¢do das caracteristicas dos produtos, nos meios de verificacao de
aderéncia a normas ¢ a regulamentagoes.

3. PA03 — Evolugio dos requisitos do produto — No caso da variagdo de requisi-
tos dos produtos durante a fase do projeto, o fornecedor e o cliente precisam estar
intimamente ligados para que o produto ndo se desvie da aplicagao, mesmo quan-
do a aplicacio sofre alteracdes. Projetos conjuntos sdo administriveis se houver
um espirito de colaboragio entre clientes e fornecedores. O processo definido no
inicio desse trabalho, chamado de market-in, pode ajudar muito no gerenciamento
de requisitos. Colocando-se projetistas do cliente para se relacionarem direta-
mente com projetistas do fornecedor, tem-se a estrutura desejada para perceber
variacoes de especificacio durante o projeto. Esse acompanhamento ¢ muito
importante quando o projeto tem uma duracio de média a longa,

4. PAD4 — Projeto da solugio — O projeto da solugdo pode envolver diversas
atividades em distintas dreas. Um controle do processo de projeto deve contem-
plar a multidisciplinaridade. A administracao eficiente das informacoes de proje-
to & parte fundamentalmente importante para o éxito. A reutilizacio dos conhe-
cimentos obtidos em processos anteriores é fator diferencial entre diferentes empre-
sas, competindo em um mesmo mercado. A aquisiciio e descoberta do conhecimen-
1o demandam maiores custos.

5. PAOS — Construcio, verificacio e teste do produto — Nessa fase, o produto
precisa ser exercitado de acordo com a aplicaciio e os testes, o burn-inou a vali-
dagio, precisam ser adequados a aplicacdo. O teste do produto, em condicoes de
uso pelos clientes, deve trazer o conhecimento adquirido no mercado, conhecendo-
se as aplicacoes reais de uso do produto.
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6. PAOG — Suporte do produto e descarte — Um passo importante no processo
produtivo € a realimentacao de problemas de producdo e mesmo de atendimen-
to, em garantia, para que se possam rastrear problemas nas matérias-primas ou
nos processos de fabricacio. Um sistema de suporte ao cliente pode ser muito
mais facilmente adotado num outro sistema de gerenciamento do que se conhece
dos problemas encontrados pelo conjunto de clientes. Um conjunto de infor
macoes sobre esses problemas ¢ as solucdes dadas, caso a caso, ajucdam muito a
que um novo problema seja solucionado com maior rapidez.

7. PAQ7 — Plancjamento de processo — Nao hid controle sem plancjamento. it
sempre necessario que haja um alvo, um ponto de operacio ou um paradigma
para que se possa agir de maneira controlada. O planejamenlo, que precisa ser
feito para todas as atividades, na dimensao da sua importincia, ndo pode ser um
investimento maior que o ganho que ele vi trazer para o processo como um todo,
Uma pequena empresa pode fazer planejamentos bem-feitos, prevendo com maior
clareza os resultados, conforme for exercitando o processo de plancjar, fazer, veri-
ficar e atuar, as quatro partes do PDCA, ou do ciclo de Deming.

8. PAOR — Gerenciamento de configuracio — O gerenciamento de configuracio
serd separado em dois itens distintos, que poderiam até ser considerados juntos,
mas nenhum deles pode ser ignorado, Controle de configuragio para rastreabili-
dade que € o controle de versao do produto. No caso de programas de com-
pulador, poderia informar a versao do programa em uso ou quals as alleracoes
necessarias para atualiza-lo. Por outro lado, existe a documentagio técnica do
produto que contém as informacoes de projeto ¢ de reproducio. Numa docu-
mentacio téenica de produto estio incluidos itens como: esquemit, historico de
caleulos, lista de material, leiaute de placa de circuito impresso, desenhos mecini-
cos, informagdes sobre os lestes dos lotes fabricados anteriormente e alé as infor-
magoes para rastreabilidade podem ser aqui alocadas, O conjunto de informagoces
contido nessa drea pode servir de base para lodo o processo de controle de inte-
racio com o clienle no periodo pos-venda.

0. PAO9 — Garantindo qualidade — A garantia da qualidade precisa existi, quer
nos moldes antigos, quer nos novos. Nos moldes antigos, avaliava-se o produto
¢ nao se deixava alingir o mercado aquele que nao fosse adequadamente encua-
drado nos requisitos de qualidade. O processo de garantia da qualidade tende a
saltar do final da linha de producio para pontos estralégicos no interior da linha
de producio, de forma a garantir que subprodutos sejam controlados; depois
deles, o proprio processo ¢ que passa a ser avaliado e a lera qualidade garanti-
da. Quando todos os pontos adequados forem avaliados, o produto final poderd
ser garantido sem ser avaliado, um a um, no final ca linha de producio.

10, PAID — Maonitoracao e controle de processo — VAarios s40 05 processos i
monitorar ¢ a controlar O controle e o monitoragio podem ser mais facilmente
[eitos se puderem contar com informacdes du memdria empresarial. Os dados
enados, separados ¢ apresentados nos momentos

historicos sao devidamente orc
adequados, segundo as necessidades de cada processo. Entre esses processos,
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podem-se citar processos-padrio em empresas industriais, ais como: aquisi¢io,
inspe¢io de entrada de matéria-prima, controle de fornecedores, estoque, armazena-
mento, vendas, marketing, administracdo, projeto, producio, controle de quali-
dade, controle de esfor¢os, ete. Cada um desses processos adquire, na medida do
tempo, uma colecio de dados que passa a ser patriménio da empresa.

11. PA11 — Lideranca de projeto — Uma equipe € muito mais que um grupo de
pessoas, ¢ um grupo de pessoas com um grupo de metas comuns (Denton, 1992).
O trabalho em qualquer empresa ndo pode depender de heréis nem de apa-
gadores de incéndio, como bem apresentado nos varios modelos CMM (Capability
Maturity Model) no nivel inicial. Outra funcio dessas dreas de processo € formar
tomadores de decisdo. As decisoes precisam ser tomadas no nivel mais baixo pos-
sivel, para que se evile perda de tempo e para que o prolissional, que esta dire-
tamente ligado ao processo, tenha que controlar as varidveis do processo com
scguranca ¢ até orgultho do trabalho bem-feito. A satisfaciao pelo trabalho bem-
feito cria no funciondrio aquilo que € a maior meta de todo sistema da qualidade:
o menor elo de controle possivel, O operario controla a agdo da miquina e € o
primeiro a detectar uma falha ou um problema de qualidade no subproduto
(Higuera, 1994). Outra atividade importante nesse ambiente € o treinamento que
somente aparece dentre os proximos itens, mas que ja pode alterar as condicoes
neste nivel. A lideranca deve ser exercitada e assim serao gerados empregos de
melhor nivel, incluinde a formacio de gerentes, coordenadores e lideres, de um
maodo geral (Lamb, 1992).

12, PA12 — Mecanismos de lideranca — Mecanismos de lideranca em equipes
multidisciplinares dependem, fundamentalmente, de informagoes consensuais ¢
atualizaclas, Essas informacdes precisam estar disponiveis em cada um dos pos-
tos de trabalho, de modo a garantir que se estd operando sobre os mesmos dados
e deles se permita o controle.

As proximas PAs sio referentes aos niveis superiores do IPD-CMM e ndo serdo
descritas aqui. Em todos os niveis, a integracdo apresenta metas em cada uma das
drcas: o gerenciamento local e a integracio de atividades dependem do sistema
de informacao adotado,

CONSIDERACOES FINAIS

Conforme foi visto nas diversas secoes deste arligo, a gestio do conhecimen-
10, sob o ponto de vista computacional, procura formalizar as (€enicas e 0s méto-
dos para o desenvolvimento de sistemas que utilizam tecnologia da informagao,
para dar suporte a estruturas complexas de aquisi¢io, armazenamento, atualiza-
¢io e disseminacio do conhecimento. Os sistemas de gestdo do conhecimento
estdo se tornando importantes, devido a uma série de problemas relacionados
com o grande volume e a complexidade intrinscca das informagoes, com as quais
lidamos na sociedade atual. Além disso, o conhecimento passou a ser encarado,
também, como um importante patriménio organizacional ¢, conseqiientemente,
gerando uma preocupaglo no tocante a sua preservacdo adequada,

Uma importante drea de aplicacio é representada pelos processos produtivos.
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Observando-se o8 processos produtivos, sob a Otica da Gestdo do Conhecimento,
podem-se antever algumas correlagoes importantes, como as especificagoes do
processo, consideradas como conhecimento na forma declarativa, ¢ as descricoes
passo a passo das atividades do processo, como sendo conhecimento na forma
procedural. Nesse contexto, foi apresentado o IPD-CMM como base para uma fer-
ramenta de modclagem de processos produtivos. Essa ferramenta, apoiada pelas
téenicas de 1A, pode apoiar o desenvolvimento de um formalismo para a cons-
trucio de sistemas de gestdo do conhecimento.

Finalmente, o uso de modelos formais permitird o desenvolvimento de mo-
delos computacionais apropriados a simulacio ¢ 4 andlise de processos de nego-
cios, de processos produtivos em particular. As simulagoes permitem o estabele-
cimento de previsoes sobre a evolugio do sistema em condicoes que nido ocor-
reram anteriormente, antecipando tomadas de decisao estralégicas, sobre os rumaos
a serem seguidos pela organizacdo.
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