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Resumo

E argumentado que a construcdo e melhoria dos padrées para aplicacio da norma ISO 9000
podem ser melhor realizados se abordados como um processo de transferéncia de
conhecimento organizacional. Isto acontece devido ao fato que o conhecimento
organizacional embutido nos processos é em parte explicito e em parte tdcito. A evidencia
empirica foi um estudo de caso desenvolvido em uma industria metal mecdnica. Uma
ferramenta ‘soft’ foi utilizada para lidar com aspectos de conversdo e transferéncia de
conhecimento.

Palavras chave: Padronizacio, Processos, Transferéncia de conhecimento, ISO 9001:2000.

1. Introducao

A padronizacdo de processos tem um papel crucial no desenvolvimento eficiente de
atividades produtivas. Desde Frederick W. Taylor até ‘6-sigma’, passando por ‘reengenharia
de processos’ e pelas ‘técnicas japonesas’ de producdo (i.e. TQM, 5S, CCQ, TPM, JIT, layout
celular), todos os modelos/teorias enfatizam a necessidade de padronizar processos
(organizacionais e produtivos) - tanto quanto possivel - com a finalidade de atingir metas
operacionais. A padronizagao de processos realiza isto via (a) minimizacdo (ou eliminagdo) de
fatores - tanto externos (como por exemplo, mudancga na qualidade da matéria prima) como
internos (falta de trabalhadores com as qualificacdes e experiéncia necessdria para realizar
tarefas especificas de forma adequada) - que perturbem o normal desenvolvimento de
atividades; (b) otimizagéo e fixacdo do conjunto de atividades que constituem o ‘processo’.

O problema entdo ndo é determinar o conteido do processo (o que fazer) ja que existem
muitas ‘técnicas’ para ‘padronizar’ ou aperfeicoar processos. O problema principal € como
fazer para que as pessoas que estdio relacionadas com esses processos efetivamente utilizem as
normas, procedimentos e regras que definem como deve ser realizado determinado conjunto
de atividades. Ainda, as técnicas tradicionais para melhoria/otimiza¢do de processos (c.f.
HAMMER, 1996) assumem implicitamente que apds o processo definido, automaticamente
as pessoas irdo utilizd-las para realizar as suas atividades do dia-a-dia. Aqui reside o
problema, ja que a defini¢do do processo ndo esta relacionada com as atitudes, formas de
pensar e comportamento das pessoas. Sdo estes ultimos elementos que determinam o grau
com que as normas e padrdes definidos pelo ‘processo’ serdo seguidos. O presente artigo
apresenta uma solucdo alternativa para este problema. Através da aplicacio de uma
ferramenta ‘soft’ os dois objetivos sdo atingidos: defini¢do do processo e ‘convencimento’ das
pessoas envolvidas da necessidade de utilizar ‘corretamente’ as normas/regras/procedimentos
embutidos no novo processo. Isto é realizado através da utilizacdo de uma ferramenta ‘soft’, e
ilustrado com a elaboracdo e implementacdo de padrdes ISO 9001:2000 numa industria do
setor metal mecanico.

E argumentado que as etapas de construcdo e melhoria dos padrdes para aplicacdo da norma
ISO 9000 podem ser melhor realizados se abordados como um processo de transferéncia de
conhecimento organizacional. A evidéncia empirica é baseada em um estudo de caso em uma
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industria metal mecanica (IMM) localizada em Contagem (MG). A metodologia adotada foi a
pesquisa-acdo. Um dos autores participou como membro da equipe responsdvel em um
programa de certificacdo ISO 9001:2000. A evidéncia empirica vem de entrevistas semi-
estruturadas (formais e informais), observacdes do participante, avaliacdo padrdes elaborados
e observacgdo direta do processo de manufatura. O trabalho foi desenvolvido ao longo de seis
meses com quatro visitas semanais a planta.

Na secdo 2, aspectos tedricos sobre padronizagdo de processos e aprendizado organizacional
s@o revisados, na secdo 3 encontra-se uma breve explicacdo sobre a ferramenta utilizada, na

secdo 4 o estudo de caso é apresentado e na secdo 5 a discussdo e conclusdes sdo
apresentados.

2. Padronizacao de Processos e Aprendizagem Organizacional

Processo é um conjunto de atividades agrupadas de forma ‘légica’ com a finalidade de gerar
um (sub) produto ou servico. A padronizacio de processos visa ndo somente a minimizacio
ou eliminacdo de desperdicios ou retrabalhos, ou a minimiza¢do de informacdes necessarias
para a realizacdo das atividades que compdem o processo, mas principalmente a minimizagao
da necessidade de coordenagdo para a realizacao desse conjunto de atividades (GALBRAITH,
1995).

Processos padrdo (como a norma ISO 9000) entdo, sdo regras formais escritas, que sio
utilizadas nas empresas com a finalidade de realizar acdes. Nessas regras estdo contidos
conhecimentos do que ‘normalmente’ funciona e do que ‘normalmente’ nio funciona. Mas
nem sempre, essas regras sao aplicadas em uma situacdo especifica que possua as mesmas
condicdes em que foram ‘desenvolvidas’. Dessa forma, toda regra é ‘adaptada’ localmente no
tempo da sua aplicacdo (MARCH et.al, 2000).

A literatura convencional sobre ‘processos’ limita-se a apresentar métodos e técnicas para
melhoria/otimizacdo de processos organizacionais e operacionais (c.f. HAMMER E
STANTON, 1995). Essa literatura implicitamente assume que a organiza¢ao possui produtos
e processos produtivos (e organizacionais) estdveis, os quais podem ser facilmente
‘controlados’ utilizando ferramentas tradicionais de melhoria como PDCA (HAYES, 2002).
Mas, no contexto atual de novas regras de comercio internacional, novas tecnologias e novas
formas organizacionais que resultam em novos produtos, processos produtivos e concorrentes,
a utilizagfo eficiente de processos ‘padrdo’ é cada vez mais dificil.

A aplicag¢do de conhecimento organizacional é dificil porque a decisdo de seguir ou ndo as
normas/regras embutidas no processo padrio é uma questdo de escolha pessoal e ndo
‘determinada’ contratualmente (MARCH, 1994); (i) as pessoas que devem trabalhar segundo
os procedimentos/normas definidos pelo ‘processo’, ndo necessariamente vao atuar de forma
‘racional’ e seguir os procedimentos/normas fornecidos; (ii) as pessoas que realizam as
atividades incluidas no processo, sdo influenciadas por aspectos subjetivos e atitudes tais
como a congruéncia entre os resultados obtidos e suas aspiracdes (profissionais, psicoldgicas)
pessoais e o reconhecimento dos pares; (iii) aspectos politicos embutidos no desenvolvimento
e aplicagdo do processo. Tudo isto esta relacionado a histéria da empresa, as regras ndo
escritas, praticas reais de puni¢do e recompensa, além de como o significado das a¢Ges e ndo-
acoes, € interpretada, moldada e manipulada (CLARK, 2003; MARCH et.al., 2000; WEICK,
2001).
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Isto implica que o desenvolvimento e utilizacdo de processos na produgdo, pode ser visto sob
a perspectiva do ‘aprendizado organizacional’,- € ndo como um mero exercicio de ‘defini¢do’
e ‘utilizacdo’de procedimentos operacionais padrao - especificamente como um processo de
transferéncia de conhecimento organizacional.

Os principais fatores que explicam a dificuldade para realizar transferéncia de conhecimento
organizacional estdo relacionados a: (i) o grau de abstracdo em que o conhecimento
organizacional é formalizado para poder ser transferido (LILLRANK, 1995); (ii) o grau com
que o conhecimento € dependente do contexto onde ¢ utilizado (TSOEUKAS E
VLADIMIROU, 2001); (iii) o grau com que os objetivos pessoais sdo compartilhados; (iv) e
o grau de incerteza associado ao ambiente (STACEY, 2000). Os pré-requisitos chaves para
que acontega a transferéncia do conhecimento sdo confianga, a vontade politica e motivacdo
pessoal para enviar ou absorver conhecimento (CLARK, 2003; KROGH et.al., 2000). Entdo,
o processo de criacdo e transferéncia de conhecimento organizacional demanda ser justificado

e entendido, as pessoas precisam ser persuadidas, e coesdo humana € necesséria.

O desenvolvimento e aplicacdo de processos padronizados, como a norma ISO 9000,
constituem entdo, uma forma especifica de conhecimento organizacional. Como tal possui as
seguintes caracteristicas (MILES, 1994; SPENDER, 1993; COHEN E BACDAYAN, 199%4;
FRUIN, 1997; COHEN 1991):

> E parcialmente codificado e, portanto, independente da fonte;

> E parcialmente ticito (ou seja, pritico), e pode ser consciente ou automdtico
(inconsciente);

> E coletivo, porque esta distribuido num grupo de pessoas e ndo reside somente na
mente de um individuo;

» Somente faz sentido quando cristalizado num contexto especifico, onde for¢cas micro e
macro favorecem e/ou obstruem a sua realizagao;

» Possui uma natureza de ‘servico’ que demanda um alto grau de conhecimento tacito
para saber como desenvolver uma tarefa especifica;

> E emergente porque como parte do conhecimento organizacional (a parte ticita) esta

nas mentes das pessoas, € como pessoas mudam a sua forma de pensar com o tempo,
ndo é possivel planejar totalmente como o conhecimento organizacional serd aplicado
numa situagéo especifica.

Em outras palavras, processos de producdo funcionam bem porque sempre incorporam
aspectos tacitos que suprem as lacunas dos procedimentos formais. Parte do conhecimento é
tacito quer porque os agentes produtores os considerem “evidentes” e “naturais”, quer porque
s@o incorporados a pratica de modo inconsciente, adquiridos pelo processo de socializacdo.
Em ambos os casos, a transmissdo do conhecimento formal deixa para tras essas dimensdes
tacitas do saber, que sdo essenciais para garantir a confiabilidade do processo (LIMA, 2004).

Este trabalho argumenta que a implementagdo da ISO9000 € um processo de transferéncia de
conhecimento, uma vez que ele envolve codificacdo, interpretacdo e aplicacdao. ISO9000,
entretanto, dificilmente pode ser classificada como um conhecimento ‘codificado’.
Incorporadas nas instrugdes de trabalho, existem regras tacitas sobre aquilo que normalmente
‘funciona’ e ‘ndo funciona’ (Becker, 2004).
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Tratando a norma ISO 9000 como conhecimento organizacional, nas préximas se¢des vamos
mostrar como a utilizacdo de uma ferramenta soft (simulacdo social) facilitou o
desenvolvimento e aplicacdo da ISO 9000 numa industria metal mecanica.

3. Simulacao Social (SS)

O método SS foi desenvolvido pelo Centre CIM de Suisse Occidentale (CCSO) da Suica e
adaptado a realidade Brasileira pela equipe do DEP/UFMG. A SS visa otimizar a sinergia
entre os aspectos tecnolégicos, humanos e organizacionais durante o processo de otimizacao
de processos ou reestruturacio organizacional. E baseada na teoria sécio-técnica, teoria da
contingéncia e teoria de mudanca organizacional.

A SS permite as pessoas envolvidas na mudanca participarem das defini¢des dos processos e
melhorias a serem implementadas. E uma dindmica de grupo que consiste em conduzir uma
equipe formada por pessoas de diferentes funcdes e niveis hierarquicos examinando um
processo especifico. As atividades do processo sdo simuladas pela(s) pessoa(s) que realmente
fazem o servigo. Os demais participantes realizam uma andlise critica dessas atividades em
cada uma das etapas. Dessa anélise, os participantes propdem solugdes alternativas e elas sio
discutidas pelo grupo todo. A partir dessas solugdes, sdo construidos planos de acdo onde as
responsabilidades e metas sdo distribuidas entre os membros do grupo.

Na SS, busca-se a integragdo das dimensdes Tecnologia, Organizacdo e Pessoas, estas
dimensdes sdo avaliadas pela equipe no decorrer das atividades e sessdes propostas. A seguir
€ descrito o procedimento utilizado na aplicag¢do desta metodologia neste estudo de caso.

4. Estudo de Caso: O Processo de Padronizacio na IMM

Essa secdo tem como objetivo descrever as etapas de aplicacdo da metodologia SS como meio
de desenvolvimento dos padrdes e construir a conscientiza¢do dos usudrios da necessidade de
aplicacdo adequada dos processos padronizados (ISO 9000), enfatizando as caracteristicas
favordveis aos processos de externalizacdo e formalizacdo do conhecimento. Isto aconteceu
em 6 etapas.

1. Conscientizacdo e apoio da Geréncia. O principal argumento utilizado para que a gerencia
apoie a aplicacdo da SS foi o argumento da redu¢do do tempo de implementacio.

2. Escolha do processo. Ficou acordado que a SS deveria abranger todos os processos que
seriam certificados dentro da norma ISO 9001:2000.

3. Formacgdo da equipe. Foi escolhido um grupo de profissionais responsaveis por diferentes
etapas do processo produtivo e de distintos niveis hierdrquicos, porém na maioria dos casos os
trabalhadores eram apenas do chio de fabrica. Definida a equipe, esta foi reunida e foi
apresentado o trabalho a ser realizado, deixando claro a importancia da participacdo de todos
e a tomada de decisdes por consenso. E interessante aqui salientarmos que a participacio de
equipes de diferentes turnos na mesma secdo de SS foi um fator que possibilitou a
socializa¢do do conhecimento técito acerca do processo.

4. Sessdo 1 — Identificagcdo dos processos a padronizar. Nesta sessdo foram identificadas as
atividades em cada etapa do processo, suas entradas e saidas, pessoas envolvidas e os meios
utilizados para realizacdo das tarefas. Para facilitar a visualiza¢do de todos sobre estes pontos
analisados foi colado na parede posicionada a frente do grupo folhas com sua descrigio. A
medida que as informacdes que eram levantadas o quadro ela atualizado. A figura 1 ilustra
como foi este procedimento.
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O primeiro item definido foi a abrangéncia do processo a ser tratado, onde ficou decidido
que os limites seriam, por exemplo, a alimentacdo das mdquinas em um extremo, € no outro
extremo, a movimentagao de produtos acabados para a drea de estocagem. Foi entao descrito
todo o fluxo dentro deste contorno, ao final iniciou-se uma analise de cada segmento,
discutindo-se as relacdes e contribui¢des para o todo e levantando as informacdes desejadas.
Percebe-se que ao final dessa secfo, tanto os padrdes gerenciais quanto os padrdes
operacionais de processo foram concluidos. Nesta etapa, processos de transferéncia de
conhecimentoo aconteceram entre os individuos participantes, via compartilhamento de
experiéncias, que aconteceu através de processos de socializacdo e livre discussdo
propiciados pela SS.

W——>>| Processo1_| |_Processo 2 |~ | Padréo Gerencial |
> : 2

> Padréo
Operacional
de
[II]I:: > ;
Processo
v

e > OO

Figura 1 — Identificacdo de Processos

5. Sessdo 2 — Identificacdo das deficiéncias — A Melhoria. Na segunda sessao foram avaliadas
as deficiéncias (problemas) e discutidas sugestdes para melhoria em cada atividade. Para isto
foi entregue anteriormente a cada integrante da equipe o resumo com as informacgdes
levantadas na primeira sess@o para servir de base nesta nova etapa. A figura abaixo ilustra
como foi o processo executado nesta segunda sessao.

Atividade I]IIII::> Processo 1 Processo 2

Deficiéncias [||]|::>
Sugestées | 10— >

Planode | jpr——>

Acédo

4_________________
4_________________

O
O

Figura 2 — A Proposta de Melhorias

Nesta etapa foram analisadas as deficiéncias em cada uma das etapas do processo descrito na
sessdo anterior, de maneira que os pontos de vista dos varios profissionais envolvidos foram
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confrontados e validados, a fim de ter uma visdo completa das deficiéncias. Ao término do
levantamento das deficiéncias em cada etapa do processo, passou-se a discutir as sugestdes
para melhoria, sendo que algumas envolviam solug¢des simples e imediatas que foram
implementadas logo apés a sessdo e outras foram sendo documentadas para elaboracao do
plano de acdo na etapa posterior. Ao término da sessdo foram entregues aos integrantes todas
as informagdes levantadas, para que estes pudessem implementar as solucdes mais simples e
imediatas e também para que se preparassem na proxima etapa, que seria a elaboracdo do
plano de acdo.

6. Sessdo 3 — O Plano de Acdo. Devido as pressdes para cumprir o cronograma de certificagao
ISO 9001:2000 a IMM acordou que apenas o processo de constru¢io dos padrdes deveria ser
focado naquele momento, deixando as agdes de melhoria para um segundo momento, dessa
forma, a gerencia optou por ndo realizar a sessdo de elaboracio do plano de acdo. A
necessidade de realiza¢do dos prazos acordados com a matriz fez com que o gerente local
contratasse um consultor interno que, entdo, passou a orientar a IMM nas suas atividades.

5. Discussao e Conclusoes

O presente estudo mostra uma forma alternativa para o desenvolvimento e implantacdo de
processos padrdes para implantar a norma ISO 9000. Ao invés de utilizar métodos
‘convencionais’ para a construcio de processos, foi utilizada a abordagem do ‘aprendizado
organizacional’. Para isto foi utilizada uma ferramenta ‘soft’- Simulacdo Social (SS). A
aplicag@o dessa ferramenta pode ser considerada como acertada ja que isto permitiu que o
desenvolvimento dos processos fosse realizado como um verdadeiro processo de
‘transferéncia de conhecimento’. Uma série de beneficios foi produzida com a utilizacdo da
abordagem de ‘aprendizado organizacional’. Os principais beneficios observados estdo
relacionados a uma maior motivacdo dos usudrios para utilizar os padrdes, menor resisténcia
por parte dos usudrios para mudar os padrdes, melhor utilizacdo dos padrdes, menores custos
de desenvolvimento dos padrdes, e o apoio para a transferéncia de conhecimentos
relacionados ao desenvolvimento e aplicacdo dos padrdes. Estes pontos sdo brevemente
explicados a seguir.

Reflexo positivo nos individuos. O fato de estarem diretamente envolvidos com a construgio
dos padrdes foi um fator motivador para os individuos dentro do processo de mudanca
proporcionado pela certificagdo. Em outras palavras, dois pré-requisitos basicos para a efetiva
transferéncia de conhecimento foram construidos simultaneamente com o desenvolvimento
dos padrdes: confianca e vontade politica (querer fazer). Até entdo, a cultura organizacional
da empresa, criava poucos momentos nos os usudrios dos padrdes pudessem opinar
diretamente sobre o processo e sugerir melhorias para o mesmo. Além disso, a possibilidade
dos trabalhadores discutirem melhorias, criou o que Kotter (2000) chamou de vitérias de curto
prazo, que colaboravam de forma decisiva no sentido da implementagdo dos padroes.

Significativa reducdo da resisténcia as mudancas. Mudanga gera incerteza e ambigiiidade.
Pessoas imaginam como seu trabalho vai mudar, como a carga de trabalho vai mudar e se o
relacionamento com colegas vai ser melhorado ou prejudicado. No entanto, a utilizacdo da
ferramenta SS, aplicada por um funciondrio da IMM, € um fator chave para a reducdo da
resisténcia a mudangas. (i) por ter uma metodologia participativa e de ficil compreensdo os
funciondrios ndo viram o processo de socializacdo e externalizacdo do conhecimento como
uma forma de expropriacdo do seu ‘saber fazer’. Pelo contrario, fizeram daqueles momentos
uma fonte de aprendizado e um ambiente para solucdo de problemas. (ii) por ser aplicada por
uma pessoa de convivio didrio, os funciondrios se sentiam parte integrante do processo, nio
hesitando em dedicar tempo adicional de sua jornada de trabalho para as reunides. Um
exemplo de como o cardter participativo da ferramenta fornece resultados importantes € que,
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apods a integracdo do consultor externo ao processo, os funciondrios passaram a questionar
sobre a necessidade de cursos ‘técnicos’ (ex. Metrologia, desenho técnico, etc.) para que eles
pudessem adaptar seu trabalho aos padrdes. Isso afeta diretamente os custos do projeto, a
motivacao das pessoas e suas razdes para colaborar.

Melhor utilizacdo dos padroes. Pelo fato das informacdes contidas nos padrdes terem sido
construidas pelos trabalhadores, de forma conjunta, a sua utilizacdo foi intensa, em especial,
nos primeiros dias apds o inicio da sua utilizagdo. No entanto, por se tratar de um processo
bastante rigido, os padrdes da ISO 9001:2000, vérios inconvenientes surgiram para modifica-
los. A administracdo foi um fator que impedia melhorias e mudangas. Assim, apds algumas
semanas pouco se falava em melhoria nos padrdes. Isto significa que apesar do
desenvolvimento de uma ‘comunidade de pratica’ (BROWN E DEGUID, 2000) propiciada
pelo uso da SS, outros fatores - como o apoio da gerencia (que ndo existiu para a etapa de
melhoria dos processos) - podem ser cruciais para explicar resultados atingidos.

Da Melhoria Continua dos padrées. A Melhoria Continua é um processo que depende das
pessoas para acontecer. Como depende de pessoas, é crucial conhecer o que motiva (ou
desmotiva) as pessoas a cooperar: nivel salarial, possibilidade de promocdes, aquisi¢do de
novos conhecimentos, reconhecimento pessoal ante seus pares, etc. No caso em questdo, o
sentimento de ‘posse’ por parte das equipes em relagdo aos padrdes, é argumentado como
fundamental para o processo de melhoria dos padrdes. Isso foi observado pelo pesquisador ao
anotar aproximadamente 10 acdes de melhoria de processos apenas no primeiro més apos a
construcdo dos padrdes. Essas a¢des compreenderam a compra de pequenos utensilios para
agilizar o processo, melhoria no setup das maquinas, melhor organizacio da rotina, etc.

Dos custos. Um fator que nfo foi observado pela gerencia € o baixo custo da utilizagdo da SS
na construcio dos padrdes. Por ser uma ferramenta participativa, as horas de consultoria pagas
sdo reduzidas significantemente. Essa comparacéo fica evidente, pois o processo foi dado em
2 momentos distintos. Por questdes de cronograma, alguns processos foram padronizados por
um consultor interno que apenas trouxe os padrdes de uma outra unidade e validou com a
equipe. Esses padrdes tornaram apenas mais reduzidas as possibilidades de compartilhar o
conhecimento e promover melhorias.

Do conhecimento. O fato dos trabalhadores se encontrarem nas reunides para construirem os
padrdes, possibilitou um ambiente propicio para troca de experiéncias (via compartilhamento
de conhecimento ticito para tacito e ticito para explicito), porque como ja foi dito, equipes de
diferentes turnos se encontravam nas reunides, facilitando o encontro de pessoas com
diferente qualificacdo, experiéncia, papeis e fungdes. Esse processo de socializagdo ocorreu
em todos as sessoes da SS.

O conhecimento ficou codificado na linguagem usada no dia a dia pelos trabalhadores, e ndo
na linguagem dos gerentes ou consultores, como visto em alguns processos. Isso promoveu
tanto a utilizacdo quanto a melhoria dos padrdes. Isso é notado no fato dos termos utilizados
nos padrdes (ex. jargdes locais, nome das ferramentas, etc.), serem extremamente afetados
pela cultura local. Muitos dos nomes utilizados nos padrdes ndo compdem nosso
conhecimento formal, da ortografia e gramadtica, porém trazem um significado amplo para as
pessoas os utilizam. No momento que o consultor passou a apenas validar os padrdes de outra
unidade, esses termos (que possuem significado préprio) nao foram incorporados aos padrdes.

Dos sistemas de apoio. A inadequacgao dos sistemas de apoio informatizados ao contexto local
€ outro fator de destaque no processo de implementacdo dos padrdes. Por se tratar de uma
unidade com apenas 60 funciondrios, apenas cinco administrativos, a IMM ndo contava com
uma competéncia local em sistemas informatizados. No entanto, o consultor, apropriou-se de
um sistema desenvolvido em outra unidade e convenceu os responsaveis locais da
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necessidade da sua utilizacdo. Ndo conhecendo o sistema, cada alteracdo nos padrdes
necessitava de uma ligacdo para a unidade que o desenvolveu. Essa nova condi¢do impedia ou
tornava dificil qualquer alteracdo nos padrdes. Dessa forma, a administracdo evitava ao
maximo qualquer adequacio das normas. A partir desse momento notou-se uma redugao total
das sugestdes por melhorias ji que sua aceitacdo criava a necessidade de alteracdo nos
padrdes. Isto significa que esse novo sistema criava uma relacdo de dependéncia entre as
unidades o qual alterava as relagdes de poder entre as unidades.

Podemos concluir entdao que, apesar da norma ISO 9000 ser conhecimento organizacional que
pode ser classificado como tendo um baixo grau de abstracdo (ou seja, esta explicitado em
normas), ainda assim tem que ser adaptado 4 situacao especifica. E isto constitui um processo
de aprendizado organizacional - mais especificamente de transferéncia de conhecimento. O
estudo de caso mostrou que técnicas especificas - tais como a SS apresentada - sao necessdrias
para realizar as etapas de desenvolvimento e aplicacdo de forma eficiente, j4 que as
metodologias tradicionais de desenvolvimento de processos ndo consideram o0s aspectos
tacitos do conhecimento sendo transferido.
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