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Sistemas de Automacao a Servigo da Gestdo do Conhecimento: um Estudo de Caso
no Setor de Mineragéo

Este trabalho teve, como objetivo, descrever como os sistemas de automacdo industrial podem dar
suporte a implantacdo da gestdo do conhecimento no setor de mineracdo. Como método de
pesquisa, optou-se pela realizacdo de estudo de caso em uma industria do setor de mineracéo, o que
se justifica por sua representatividade na economia nacional. Entre os principais resultados do
estudo, foi possivel analisar como os sistemas de automacéo industrial ddo suporte as dinamicas que
fazem parte do espiral do conhecimento, garantindo que o conhecimento seja criado, armazenado e
compartilhado, deixando de ser individual e passando a ser coletivo. Entre os principais beneficios
obtidos pela empresa com a implantacdo do sistema de automacdo, destacam-se a diminui¢cdo do
retrabalho, a troca de conhecimento na solugdo dos incidentes, a identificacdo de causas-raizes de
problemas, e a redugdo de custos. A contribuicdo dessa pesquisa reside na descricdo de como a
tecnologia de automacdo pode dar suporte a implantacdo de praticas que visam a criagdo e a
disseminacdo de conhecimento, aumentando a capacidade de resposta rapida das organizagdes para
tratamento de incidentes.

Palavras-chave: gestdo do conhecimento; sistemas de automacéo; setor de mineracéo; espiral do
conhecimento.

Keywords: knowledge management; automation systems; mining industry; SECI model.

Automation System Providing Support To Knowledge Management: A Case Study In The
Mining Industry

This study aimed to describe how industrial automation systems can support the implementation of
knowledge management in the mining sector. A case study method was chosen to approach the
mining industry, due to its economic importance in Brazil. Among the study's main results, it was
possible to analyse how the industrial automation systems give support to the dynamics that are part
of the knowledge spiral, ensuring that knowledge is created, stored and shared, no longer on an
individual level but also collectively. Among the main benefits obtained by the company with the
implementation of the automation system it can be pointed out: a reduction of rework; knowledge
sharing for the solution of the incidents; identification of root causes of problems; and cost
reduction. The contribution of this research lies in the description of how automation technology can
support the deployment of practices related to the creation and dissemination of knowledge,
increasing the rapid response capability of organizations for handling incidents.

1. Introducédo

A relacdo do Brasil com a mineragéo existe desde os tempos da colonizagdo, quando
0s europeus exploraram grande parte do territorio nacional em busca de minerais valiosos,
levando a mineracao a se tornar um dos setores basicos da economia nacional.

No cenario atual, observa-se que o desenvolvimento econdmico alcancado pelo Brasil
nas Ultimas décadas implicou maior consumo de bens minerais, visto que o atendimento das
necessidades béasicas do ser humano depende desses recursos. Desta forma, é possivel notar
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uma relacdo direta entre desenvolvimento econdmico, qualidade de vida e consumo de bens
minerais, levando a avaliagdo de que a mineracdo é indispensavel para a civilizacdo.

A industria mineradora brasileira registrou crescimento ao longo da ultima década,
contando com cerca de nove mil mineradoras registradas que exploram bens minerais
diversos (IBRAM, 2012). O vasto territério geogréafico e a diversidade geoldgica elevam o
potencial de exploragdo do Brasil, que o coloca na posicdo de segundo maior produtor
mundial de minério de ferro. Estima-se que, para cada posto de trabalho na mineragéo,
outros 13 empregos diretos sdo criados na industria de transformagdo de minerais (IBRAM,
2012). O setor emprega cerca de 2,2 milhGes de pessoas, considerando postos de trabalho
diretos e indiretos (IBRAM, 2012).

A industria de mineragéo é um dos setores privados que mais investem no Pais: cerca
de US$15 bilhdes por ano, dos quais 63% dedicados & exploracdo de minério de ferro; com
0s investimentos no setor, é esperado acréscimo de 28% na producdo até 2016 (IBRAM,
2012).

Dados do Ministério de Minas e Energia (MME, 2014) apontam que, entre 2001 e
2011, a participacao da industria extrativa mineral no Produto Interno Bruto (PIB) cresceu
156%, participando com 3% a 4% do total do PIB, sendo responsédvel por 20% das
exportac6es nacionais. Em 2012, a arrecadagdo com royalties da mineracéo totalizou R$1,8
bilh&do; e, em 2013, o valor atingiu a significativa marca de R$2,37 bilhdes.

A partir dos dados do Ministério de Minas e Energia (MME, 2014) e do Instituto
Brasileiro de Mineragdo (IBRAM, 2012), verifica-se a importéancia da atividade mineradora no
Brasil e, por conseguinte, a relevancia de se realizarem estudos voltados para o setor.

Atualmente, um dos grandes desafios do segmento € o aumento da eficiéncia,
considerando que a demanda chinesa pelo minério de ferro brasileiro apresentou queda
acentuada entre 2014 e 2015, assim como o prego desta commodity, em queda desde 2012.
Para isso, elevados investimentos em tecnologia estdo sendo realizados, principalmente em
bens de capital mais produtivos. Todavia, 0 que se percebe é que também se tém investido
valores significativos em tecnologias de informacéo e de automagdo que deem suporte a
implantagéo da gestdo do conhecimento (GC), com o intuito de mobilizar todo o arcabougo
de conhecimento acumulado pelos funcionérios das mineradoras para alavancar sua
competitividade internacional.

Mas, apesar de serem crescentes os investimentos em tecnologia no setor, percebeu-
se, depois de se realizar levantamento bibliografico, que a literatura explora exaustivamente
a relagéo entre tecnologia da informacéo e gestdo do conhecimento, mas ndo d& a mesma
atencdo para a tecnologia de automacdo enquanto ferramenta de suporte & gestdo do
conhecimento.

Partindo dessa constatacdo, definiu-se, como objetivo desse estudo, descrever como
0s sistemas de automacdo industrial podem dar suporte a implantacdo da gestdo do
conhecimento no setor de mineragéo.
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2. Referencial Teérico

2.1. Gestdo do conhecimento

De acordo com Rossato (2002), a gestdo do conhecimento pode ser definida como
processo estratégico continuo e dindmico, que tem, como objetivo, a gestdo do capital
intangivel da empresa e de todos os pontos estratégicos a ele relacionados, estimulando a
criagdo e a disseminacdo do conhecimento. Também pode ser definida como um conjunto
de processos que governa a criacdo, a disseminacdo e a utilizagdo do conhecimento para
atingir os objetivos da organizagdo (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Ou como um conjunto
formado por metodologias e tecnologias que tem por finalidade criar condi¢des para
identificar, integrar, capturar, recuperar e compartilhar conhecimento existente em
qualquer organizacdo ou conjunto de organizagdes (TERRA, 2003).

Analisando estas defini¢bes, percebe-se que a gestdo do conhecimento esté atrelada
a dois processos fundamentais: a criagdo e a disseminacdo de conhecimento entre
individuos que atuam em uma organizacdo ou em uma rede de organizagdes.

Partindo de uma perspectiva individual, o conhecimento esta associado a cria¢do, a
construcdo, a manutencdo e a mudanca que os individuos oferecem ao ambiente em que
atuam, fazendo uso de dados e de informagdes consideradas relevantes (COELHO, 2008).

Complementarmente, partindo de uma perspectiva organizacional, o conhecimento é
fruto das interagdes que ocorrem no ambiente organizacional, sendo desenvolvido por meio
de processos de aprendizagem. O conhecimento é informacdo associada & experiéncia, a
intuicdo, a valores e a construgdo compartilhada; portanto, deve ser incentivado dentro das
organizagoes, visto que, a partir desse recurso, emergem novas formas de criar e de pensar
(FLEURY; FLEURY, 2006).

Nonaka e Takeuchi (1997) sdo os precursores da abordagem teorica da criagdo do
conhecimento organizacional, desenvolvendo uma estrutura conceitual em que as visdes
tradicionais e ndo tradicionais sao integradas, mesclando basicamente duas dimensodes:
epistemoldgica e ontoldgica.

A dimensé&o ontoldgica defende que o conhecimento sé é criado por individuos. Uma
organizacdo ndo pode criar conhecimento sem individuos. A organizag&o apoia os individuos
ou Ihes proporciona contextos para criagdo do conhecimento e, posteriormente, amplia o
conhecimento criado por meio de uma comunidade de interagdo em expansdo, que
atravessa niveis e fronteiras interorganizacionais (NONAKA; TAKEUSHI, 1997).

Quanto a dimensdo epistemoldgica, Nonaka e Takeushi (1997) apresentam dois tipos
de conhecimento intrinsicamente relacionados: o conhecimento tacito e o explicito. O
conhecimento técito é pessoal (habilidades, percepgao, experiéncia), subjetivo, especifico ao
contexto e, assim, dificil de ser formulado, transferido e comunicado a outra pessoa; ja o
conhecimento explicito, ou codificado, refere-se ao conhecimento transmissivel em
linguagem formal e sistematica.
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O conhecimento é criado por meio da interacdo entre 0s conhecimentos técito e
explicito, que ndo sdo entidades independentes, e sim mutuamente complementares, que
interagem, formando uma rede de conversdo do conhecimento. Essa interacdo permite
postular quatros modos diferentes de conversdo do conhecimento (OLIVEIRA et al., 2014;
LEE; KELKAR, 2013; KARIM et al., 2012; NONAKA; TAKEUCHI, 1997):

(1) De conhecimento técito em conhecimento técito, chamado de socializagéo: é um
processo de compartilhamento de experiéncias, e, a partir dai, da criacdo do conhecimento
tacito, que inclui modelos mentais ou habilidades técnicas compartilhadas. E a converséo de
parte do conhecimento t4cito de uma pessoa no conhecimento tacito de outra pessoa. Um
individuo pode adquirir conhecimento técito diretamente de outros, sem usar a linguagem,
mas sim através da observacdo, da imitacdo e da pratica. O compartilhamento do
conhecimento acontece quando ocorrem didlogo e comunicacdo face a face, além de
reunides formais para discussdes detalhadas de problemas (em inglés, brainstorming), e
quando insights e intuicdes sdo disseminados e discutidos a partir de vérias perspectivas por
um grupo heterogéneo; quando h& workshops e programas de coaching, observagéo,
imitagdo e pratica de atividade acompanhada por um tutor, e troca de experiéncias por meio
de trabalho em equipe.

(2) De conhecimento tacito para conhecimento explicito, denominado de
externalizagdo: é o processo de articulagdo do conhecimento de maneira formalizada, por
meio do registro do conhecimento tacito de alguém por meio da delimita¢do de modelos, de
conceitos e de hipdteses, construidos por metéforas, por analogias ou por deducdo; da
inducdo, usando toda riqueza da linguagem figurada para externalizar a maior fracdo
possivel do conhecimento técito; da criagdo de planilhas, de textos, de imagens, de figuras e
de regras; da modelagem, significando o mapeamento de processos; e do uso de
plataformas colaborativas (em inglés, wikis) e de outras tecnologias de registro e de troca de
informagGes e de conhecimento.

(3) De conhecimento explicito em conhecimento explicito, denominado de
combinacdo: € a conversdo do conhecimento explicito da organizagdo em conhecimento
tacito do individuo. Esse processo acontece por meio de préticas do tipo learning by doing,
além de leitura, de visualizagdo e de estudo individual de documentos; da reinterpretacéo e
da reexperimentagdo, de forma individual, de vivéncias e praticas; e da participacdo em
treinamentos.

(4) De conhecimento explicito para conhecimento tacito, chamado de internalizacéo:
é a sistematizacdo de conhecimentos ja formalizados em um sistema estruturado de
colaboracdo. Envolve a combinagéo de conjuntos diferentes de conhecimento explicito. Os
individuos trocam e combinam conhecimentos formalizados por meio da revisdo de normas,
de politicas e de préticas organizacionais, da implantacdo de redes de comunicacdo
computadorizada, de MBAs e da elaboracéo de relatorios.
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2.2. Tecnologia como ferramenta de gestéo do conhecimento

Diversos estudos buscaram analisar como a tecnologia pode prover suporte & gestao
do conhecimento nas organizagoes.

Silva e Rosemann (2012), por exemplo, propuseram modelo que se baseia em um
ambiente colaborativo wiki e tem, como intuito, integrar os conhecimentos tacitos e
explicitos manipulados por diferentes stakeholders de uma organizagdo. Para captar os
conhecimentos tacitos dos funcionérios, o ambiente colaborativo deveria permitir que,
enquanto eles executassem determinado processo, pudessem registrar qualquer
conhecimento tacito que emergisse de dada situacdo. Sendo assim, nos casos em que 0
conhecimento explicito — configurado em modelos e em regras - ndo fosse suficiente para
executar o processo, dever-se-ia registrar o conhecimento técito empregado.

Com base na proposta de Silva e Rosemann (2012), seria possivel analisar possiveis
desvios ou excegbes que ocorressem com maior frequéncia e, subsequentemente,
formalizar novos modelos e regras para os processos de negécios. Com isso, o conhecimento
tacito poderia conviver com o conhecimento explicito de modo integrado.

Por sua vez, Chuang et al. (2013) testaram um modelo no qual a estrutura
organizacional, a cultura organizacional e as praticas de incentivo & criacdo e ao
compartilhamento de conhecimento seriam preditores do suporte fornecido pelas
tecnologias de informacéo a gestdo do conhecimento, que, por sua vez, tende a influenciar
positivamente o desempenho organizacional.

J& Okumus (2013) propés-se a discutir como o uso de diferentes ferramentas de
tecnologia de informagdo pode prover suporte & gestdo do conhecimento em hospitais.
Entre os resultados obtidos pelo autor, destaca-se a constatagdo de que ferramentas como a
Internet, bancos de dados, Intranet, sistemas de gestdo de documentos, tecnologia de video
conferéncia, e softwares de fluxo de trabalho sdo capazes de dar suporte a criagdo, ao
armazenamento, a transferéncia e a aplicacdo do conhecimentos tacito e explicito em
organizagoes hospitalares.

Nagarajan et al. (2012) analisaram como a taxonomia, aliada a tecnologia, pode ser
usada por organizacdes manufatureiras para dar suporte a implanta¢do de préticas de
gestdo do conhecimento, enquanto Chatti et al. (2012) propuseram modelo no qual a
tecnologia aplicada ao e-learning pode ser utilizada para se criar ambiente centrado na
criacdo e na transferéncia de conhecimento.

Ainda em relagdo a estudos recentes que exploraram a relacdo entre tecnologia e
gestdo do conhecimento, cita-se a pesquisa de Leonardi e Treem (2012), que discutem a
dificuldade das organizacbes em capturar, armazenar e transferir o conhecimento
individualmente desenvolvido por seus funcionérios, propondo o uso estratégico da
tecnologia para a gestéo do conhecimento.

Por ultimo, cabe apresentar o estudo de Benitéz et al. (2014), que analisou o uso de
diferentes aplicagdes web 2.0, tais como wikis, espacos virtuais de colaboragéo, redes
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sociais, entre outras, associadas as praticas de gestdo do conhecimento em organizacdes de
ensino superior.

Para finalizar, percebe-se, a partir dos estudos supracitados, que a tecnologia tem
sido amplamente abordada na literatura como ferramenta de suporte a implantacdo de
praticas de gestdo do conhecimento. E importante a ressalva de que as pesquisas
apresentadas fazem parte de um recorte teorico especifico, e de que a literatura sobre o
tema é bastante ampla, principalmente no que se refere a relacdo entre a tecnologia de
informagdo e a gestdo do conhecimento. Além disso, ndo € possivel ser exaustivo nessa
discussdo; os trabalhos apresentados nesse tdpico s@o apenas alguns exemplos dentre as
vérias pesquisas que discutem a relacdo entre tecnologia e gestdo do conhecimento.

3. Aspectos Metodoldgicos

Para atingir o objetivo de pesquisa delimitado, optou-se pela realizacdo de estudo de
caso, cujo objeto de estudo foi uma indUstria do setor de mineragao nacional.

A escolha da empresa estudada baseou-se na facilidade de acesso dos pesquisadores
aos diferentes niveis hierdrquicos organizacionais e a documentos internos que dessem
suporte a realizacdo da pesquisa. O estudo de caso teve duracdo de seis meses, ocorrendo
durante os meses de maio a outubro de 2014.

Durante o estudo de caso, buscaram-se responder as seguintes questdes: (1) para
quais finalidades o sistema de automagao industrial era utilizado na empresa?; (2) como tal
sistema foi implantando?; (3) como contribuiu para a gestdo do conhecimento?; (4) quais as
vantagens de se utilizar tal sistema como ferramenta de suporte a gestdo do
conhecimento?; e (5) quais os beneficios da gestdo do conhecimento na empresa?

Segundo Yin (2005), as evidéncias para um estudo de caso podem vir de fontes
distintas: documentos e registros em arquivo, entrevistas, observacdo direta e artefatos
fisicos. Complementarmente, 0 mesmo autor argumenta que, para garantir o controle da
qualidade e confiabilidade durante o processo de coleta de dados, o pesquisador deve seguir
trés principios: utilizar vérias fontes de evidéncias, criar um banco de dados de forma
organizada e manter o encadeamento de evidéncias.

Seguindo as recomendagdes de Yin (2005), os pesquisadores fizeram uso de quatro
fontes de evidéncias no decorrer do estudo de caso.

A observagdo direta foi realizada por meio da observacgdo de servigos e de reunides
dos funciondrios do nivel tatico da organizagdo. Além disso, 0s pesquisadores
acompanharam in loco o processo de implantagdo do ferramental tecnolégico responsavel
por prover suporte a gestdo do conhecimento, podendo conviver com todos envolvidos no
processo. Isso permitiu a realizagdo de entrevistas informais com funcionarios dos niveis
estratégico, tatico e operacional.

As entrevistas informais ocorreram de forma ndo programada; os pesquisadores
abordavam os funcionérios do nivel tatico de forma direta, para entender que tipos de
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mudangas ocorreram durante o processo de implantacgéo da tecnologia de automagcédo, assim
como o suporte que essas mudancas forneciam & criagdo, a transmissdo e ao
armazenamento do conhecimento. As entrevistas com os funcionarios do nivel operacional
seguiram 0 mesmo processo, porém com outro foco; a intencdo era entender como a
criacdo e a transferéncia do conhecimento influenciava as atividades desempenhadas por
eles. Durante as entrevistas informais, estabeleceu-se didlogo com quatro técnicos de turno,
dois técnicos de segundo nivel, um engenheiro, dois analistas de automacéo e dois chefes de

equipes de automagéo.

Também foram realizadas entrevistas planejadas com o gerente do departamento de
producdo, com o chefe do departamento de automacgéo, com trés chefes de equipes de
automacdo, com o engenheiro de infraestrutura e com trés técnicos em automagdo. As
entrevistas foram previamente agendadas, com um roteiro comum para todos
entrevistados. O tempo médio de conversa com cada entrevistado foi de 30 minutos, e as
perguntas foram orientadas para entender o funcionamento do sistema de automacéo
industrial implantado, como a gestdo do conhecimento obteve suporte desse sistema, e
quais os beneficios obtidos com isso.

Os pesquisadores tiveram acesso a todos os documentos gerados durante o0 processo
de estudo de necessidade, de viabilidade e de desenvolvimento do projeto de implantacéo
da tecnologia de automagéo. A analise dos documentos incluiu relatérios da empresa de
engenharia responsavel pelo projeto, pautas de reunides e treinamentos, e-mails, relatorios
e contratos de terceirizadas contratadas para apoio na implantacdo do projeto, além de
dados oriundos da ferramenta desenvolvida para suportar e ser a base central da gestdo do
conhecimento, denominada portal OTRS.

A evidéncia de artefato fisico ficou por conta da ferramenta portal OTRS, que foi
desenvolvido Unica e exclusivamente para a implantacdo do projeto de gestdo do
conhecimento na empresa estudada. O portal OTRS € instrumento de gerenciamento de
conhecimento formado por um conjunto de ferramentas e de bancos de dados que dao
suporte a gestdo dos processo de criacdo, de atualizagdo e de disponibilizagdo do
conhecimento em uma empresa.

A organizacdo estudada, denominada nessa pesquisa como Alfa, € uma empresa de
mineracdo, que possui quase 3.000 funcionarios, sendo responsével também pela geracéo
de muitos empregos indiretos. A empresa Alfa explora suas atividades de mineragdo na
regido do Quadrilatero Ferrifero.

O desenvolvimento tecnolégico na empresa estudada é coordenado por uma &rea
especifica. O objetivo é disponibilizar e implantar solugdes tecnoldgicas e de processo, de
forma estruturada e sistémica, para demandas estratégicas de alto impacto de medio e
longo prazos.

O processo de produgdo da empresa conta com altos niveis de investimento em
automacéo industrial, que pode ser conceituada como qualquer sistema que utiliza aplicacao
de técnicas com base em computadores, em softwares e ou em equipamentos especificos,
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que substitui e ou que apoia o trabalho humano em meio industrial (MORAES; CASTRUCCI,
2007).

Na empresa Alfa, os investimentos em projetos de automagdo industrial e de
desenvolvimento tecnoldgico foram de R$ 4,5 milhdes em 2010; nos anos de 2011 e 2012, o
investimento realizado para esta finalidade foi de R$ 14 milhdes, enquanto que, de 2013 a
2015, a estimativa de investimento anual era de R$ 11 milhdes.

Uma contribuicdo importante dos sistemas de automacdo industrial é a conexdo
dos sistemas de supervisdo e de controle — denominada de tecnologia de automagéo (TA) -
com sistemas corporativos de administracdo das empresas - denominada de tecnologia de
informagdo (Tl) - permitindo o compartilhamento de dados da operagdo diaria dos
processos. Esse intercambio de informagbes contribui para a agilidade do processo
decisdrio, garantindo maior confiabilidade dos dados que suportam as decisdes dentro da
organizacdo, para assim melhorar a produtividade e os resultados a curto, médio e longo
prazos (MORAES; CASTRUCCI, 2007).

A automacdo dos processos industriais na empresa estudada iniciou-se no final da
década de 1980 com a instalacdo dos primeiros controladores légicos programaveis (CLPs); a
automacédo total da cadeia produtiva aconteceu nos anos 1990 e a integracdo desses
sistemas com 0s ambientes corporativos iniciou-se na década de 2000.

Atualmente, a empresa conta com instalagdes que utilizam barramentos de campo
inteligentes, com protocolos de comunicacdo Profibus DP e Fieldbus Foundation,
modelamento dos processos e estratégias de controle otimizante baseadas em logicas fuzzy,
nomeado de Sistemas de Controle Avancado de Processo (SCAPs), além de sistemas e de
softwares especificos para gestdo de malhas de controle, de ativos e dos servicos de
automacédo. Como premissas futuras, o departamento de automacdo da empresa deu inicio
a estudos para a robotizagdo de alguns processos, como a operagdo de caminhdes fora de
estradas, responsaveis pelo transporte do minério de ferro dos pontos de lavra até as
correias transportadoras.

O departamento de automacdo da empresa estudada desenvolve suas atividades em
um escritorio centralizado, onde toda estrutura de supervisdo e de controle é acessada por
meio de acesso remoto via rede ethernet. O sistema de gerenciamento dos servigos de
automacao (SGSA) é o responsavel por garantir que 0s usuarios possuam o conhecimento
correto, adequado e oportuno para entregar e suportar os servicos do departamento de
automacéo da empresa estudada.

4. Apresentacéo e Discussdo dos Resultados

Como ponto de partida do estudo de caso, foram levantadas informag6es acerca de
quais foram as etapas do processo de implantagdo do sistema de gestdo dos servicos de
automacdo na empresa Alfa. Esta primeira andlise levou a pergunta: o que motivou a
implantagdo de um sistema de gestéo de servi¢os de automagao (SGSA)?
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Com base nas entrevistas realizadas, identificou-se que a motivacdo para
desenvolvimento do projeto SGSA foi uma auditoria externa realizada no departamento de
automacao. O relatorio da auditoria apontou alto indice de ndo conformidades no processo
de gestdo de servicos. Dentre essas, destacaram-se a inexisténcia de gestdo de ativos,
descentralizacdo e informalidade na troca de informagdes, e excesso de responsaveis por
um mesmo servico, além de incapacidade de mensurar o dowtime
(percentagem de tempo de inatividade de um sistema de computador, de
seus componentes ou de periféricos, decorrente de problemas inesperados, de manutengéo,
de troca, de backup) do departamento.

Sendo assim, conclui-se que a implantacdo do SGSA surgiu a partir da constatagédo da
necessidade de desenvolver maiores controle e gestdo dos servigos para minimizar néo
conformidades futuras. O SGSA atende itens do plano de ag&o proposto pela auditoria, além
de estar alinhado com a estratégia de médio e longo prazos da geréncia de automacao, visto
que a empresa Alfa sofreu expansao iniciada em 2012 e concretizada em 2014, a qual elevou
sua producdo em 37% no periodo ao alcangar 30,5 milhdes de toneladas de minério/ano.
Essa expansdo, que foi acompanhada pelo aumento da tecnologia e dos ativos, assim como
do nimero de pessoas envolvidas nos processos de automacgdo industrial, aumentou a
exigéncia do departamento quanto ao grau de formalismo, a gestdo e ao controle, para
garantir a produtividade e a visibilidade dos servigos prestados.

A aprovacdo do projeto de implantagdo do SGSA foi realizada pela alta administracao
da empresa Alfa, e necessitou de investimento de aproximadamente R$ 1 milh&o. Esse gasto
incluiu estudo de viabilidade, andlise e desenvolvimento do projeto, escolha da empresa
integradora, reestruturacdes fisicas, desenvolvimento do software, treinamentos, contratos
de terceiros e implantacéo.

A implantacdo do projeto SGSA foi dividida em trés etapas. A primeira etapa foi
nomeada de Processo de Gerenciamento de Incidentes, Problemas e Central de Servicos. O
objetivo dessa primeira etapa foi a estruturagdo do processo de restauragdo da operagdo
normal de um servico o mais répido possivel depois da ocorréncia de um incidente, de forma
a minimizar os impactos nas operac¢des do negdcio, assim como atender as demandas dos
clientes de tais servigos. Para tanto, entendeu-se por incidente qualquer evento que néo faz
parte da operacdo normal de um servico, e que nele causa interrup¢do ou redugdo da
qualidade.

Incidentes recorrentes, de causas desconhecidas ou que demandam algum grau de
investigagdo, eram considerados problemas, neles sendo aplicadas préaticas de
gerenciamento de problemas. O processo de gerenciamento de problemasatua na
resolucédo definitiva e na prevencgéo de falhas que causam ou que possam causar incidentes.
Seu foco ndo é restabelecer o servico, mas sim atuar de forma proativa para eliminar as
causas que comprometem a sua qualidade.

Complementarmente, incorporou-se a classificagdo de incidente emergencial, que
seria um incidente que provoca a parada da planta ou que representa risco de acidentes
pessoais ou ambientais iminentes, necessitando de recuperacdo do servico de forma
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tempestiva. Quando essa condi¢do era observada, o usuério da central de servi¢os poderia
fazer seu registro formal apos a resolucdo do incidente emergencial.

Para que fosse possivel a identificacdo, a triagem, a formalizacéo e o escalonamento
dos incidentes, foi necesséario dividir os papeis e as responsabilidades entre os funcionarios
do departamento de automac&o, além de nomear os servicos em filas e disponibilizar uma
plataforma que suportasse essas a¢des. Para tal, criou-se a central de servigos, que era uma
fungdo operacional mediadora entre os usuarios clientes e os fornecedores de servigos de
automacdo. Seus objetivos foram centralizar as solicitacbes feitas pelos usuarios,
encaminhar uma solicitacdo para o responsavel correto, compartilhar informacgdes entre os
usudrios, e monitorar 0s principais servicos de automacao.

O sistema Open-source Ticket Request System (OTRS), denominado pela empresa
Alfa de portal OTRS, foi a ferramenta escolhida para controlar o funcionamento da central
de servigos e o direcionamento dos incidentes aos profissionais de suporte da automagao,
de forma a manter o seu atendimento til e 4gil. O OTRS é um sistema de gerenciamento de
incidentes livre, robusto e de cddigo aberto, direcionado para o registro, o gerenciamento e
a gestdo de pedidos. O sistema foi customizado de modo a atender as necessidades do
departamento de automagdo da empresa Alfa. Como principais vantagens e caracteristicas
destacam-se a interacdo com sistema de e-mail, a geragdo de relatdrios de notificagdes,
definicdo de nivel de acesso dos usuérios, agendamento de tarefas, possibilidade de anexar
arquivos e operacao em lingua portuguesa, além da rastreabilidade e do registro historico
completo de todas as ocorréncias cadastradas.

O Painel de Controle de servicos é a tela que o atendente utiliza durante a maior
parte do tempo; nela sdo mostrados todos os chamados, presentes em filas nas quais o
atendente possui direito de escrita (ver Figura 1). A separacéo das filas é feita para facilitar a
organizacdo entre os chamados escalonados de cada nivel.

Ainda dentro do nivel tatico, o chefe de equipe do departamento de automagao ficou
com o papel de coordenador da central de servigos. Sua fungdo dentro do SGSA seria
acompanhar a rotina e monitorar o desempenho da central de servigos, identificando e
tratando desvios relacionados a essa funcédo, e emitindo relatérios sobre o desempenho da
central. Diferentemente do gestor de operages do SGSA, que precisava ter uma visao de
todos os processos, o papel de coordenador se concentrava nos processos de gestdo mais
importantes para a central de servi¢cos, como o Processo de Gerenciamento de Incidentes,
Problemas e Central de Servigos e o Processo de Gerenciamento de Mudangas e Liberagéo.

O nivel operacional do departamento ocupou 0s papeis de donos dos servi¢os; esses
eram responsaveis pela gestéo do ciclo de vida dos servi¢os sob sua responsabilidade, assim
como por zelar pelas informagBes disponiveis no OTRS, e por cadastrar documentos e
manuais sob sua responsabilidade.

As pessoas que utilizavam os servigos oferecidos pela automacdo diariamente foram
classificadas como usuérios. Tipicamente, usudrios eram profissionais dos processos de
negacios da empresa Alfa, tais como Operacdo e Manutencéo.
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Figura 1 - Painel de controle da plataforma OTRS
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Fonte: Empresa Alfa (2014).

Outra acdo da primeira etapa do projeto SGSA foi a divisdo da equipe do
departamento de automacao em quatro niveis de atendimento, de forma que, em cada nivel
hierarquicamente maior, houvesse redugdo no niumero e aumento na complexidade das

solicitagcBes em relagdo ao nivel anterior (ver Figura 2).

A equipe de primeiro nivel da Central de Servicos ficou responsavel por receber as
solicitacbes através de um ramal Unico de contato disponivel no departamento. As
solicitagdes eram iniciadas de dois modos principais:

- Usuério Cliente: o atendimento de todas as solicitacdes dos usudrios clientes
deveria ser iniciado no primeiro nivel, e posteriormente, caso necessario, seriam escaladas
para os niveis superiores de atendimento;
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- Ferramentas de monitoramento: a equipe de primeiro nivel deveria acompanhar as
ferramentas de monitoramento dos servigcos importantes em busca de eventos potenciais, e
realizar o diagnostico inicial.

Figura 2 - Estrutura da Central de Servigos
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Fonte: Empresa Alfa (2014).

A equipe de primeiro nivel era composta pelos técnicos de automagdo de turno;
todos possuiam conhecimento técnico generalista sobre todos 0s servi¢os entregues pela
automacdo e sobre a arquitetura de automacdo instalada. Deveria haver certo
conhecimento a respeito de todos os servicos, de forma a permitir a triagem das
solicitagdes, a resolucéo de incidentes e a execucdo de mudangas de baixa complexidade.

A equipe de segundo nivel também era composta por técnicos de automacdo,
responsaveis por dar o suporte as solicitagdes que ndo puderam ser resolvidas pelo primeiro
nivel. Essa equipe possuia conhecimento mais especifico, com divisdo do trabalho em fungéo
dos processos de negdcio e tecnologias de automacao.

Os engenheiros e analistas de automacgédo que compunham a equipe de terceiro nivel
eram responsaveis pelo suporte aos incidentes que ndo puderam ser resolvidos pelo
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primeiro e pelo segundo niveis. Tais profissionais possuiam conhecimento avancado sobre
os sistemas de automacao.

Por fim, a equipe de quatro nivel fornecia suporte aos incidentes que ndo puderam
ser resolvidos pelos niveis anteriores, sendo composta por profissionais externos a empresa,
com os quais a Alfa possuia contrato de prestacéo de servico.

Sempre que um novo incidente ou problema era identificado, a central de servigos
realizava a triagem, o registro e o escalonamento no portal. Esse fluxo de atividades era
utilizado como guia para o tratamento dos servi¢os, permitindo a rastreabilidade e o
controle das atividades realizadas pelo departamento.

Todavia, quando havia a constatacdo da ocorréncia de um incidente emergencial, o
profissional que atuava na central de servicos poderia fazer o registro no portal apds sua
resolucéo.

O fluxo do processo s6 terminava com o fechamento do chamado; o responsavel pelo
servico era responsavel por discriminar o tipo de causa do incidente ou do problema, assim
como o que fora feito para a solugéo e recuperagdo do servico. Apés a conclusdo do ciclo
descrito, um e-mail de notificacdo era enviado pelo portal para um grupo do Outlook que
contemplava todos os funcionérios do departamento de automacéo.

A segunda etapa do projeto SGSA se deu com a implantacdo do processo de
gerenciamento de mudancas e de liberagdo. Esse processo era utilizado para registrar,
avaliar, aprovar, implantar e controlar mudangas nos servigos de automagéo. A formalizagdo
desses procedimentos reduzia o risco de que alguma mudanca fosse executada em
desacordo com a estratégia de negocio da empresa Alfa. As mudancas deveriam ser
planejadas e executadas de forma a minimizar os impactos causados e, ap0s a execucao, ser
testadas e revisadas para garantir que tivessem sido realizadas de forma efetiva, evitando,
assim, retrabalhos.

A necessidade de mudanga surgia de duas formas:

- Solicitages de mudancas originadas em outros processos de gestdo: as atividades
de outros processos de gestdo demandavam a realizagdo de mudangas. Um exemplo seriam
as mudancas geradas pela atividade de triagem do Processo de Gerenciamento de
Incidentes;

- Solicitacbes de mudancas identificadas pela prépria Central de Servigos: seriam
mudancas identificadas pelo préprio dono de servigo através de atividades rotineiras ndo
relacionadas as atividades de outro processo.

As mudancas foram classificadas como mudancas autorizaveis, caracterizadas por
representarem maior risco para o negécio, demandando uma aplicagdo mais abrangente de
controles internos, como planejamento e aprovagdo dos usuarios impactados; e como
mudancas pré-aprovadas, que ndo necessitavam de controles especificos de aprovagéo e
planejamento formais, podendo ser realizadas sem aviso prévio aos usuérios envolvidos.
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A execucdo das mudancas poderia ser realizada pelos primeiros niveis da central de
servicos ou, ainda, por um terceiro (profissional do quarto nivel da Central de Servicos).
Entretanto, o funcionério do primeiro, segundo ou terceiro nivel da Central de Servi¢os que
acionou o quarto nivel continuaria responsavel pela mudanca solicitada.

A terceira etapa do projeto SGSA se deu com a estruturacdo do processo de
gerenciamento de ativos de automac&o, que seria responsavel por garantir a integridade das
configuragcbes dos ativos relevantes para a gestdo dos servicos oferecidos pelo
departamento. Esse processo de gestéo tinha papel central dentro do SGSA, pois o controle
dos ativos é fonte de informagdes para outros processos de gestdo que mantém a
capacidade de resposta da area de automacao as necessidades do negécio.

Um dos engenheiros do contrato de suporte & implantacdo do projeto SGSA levantou
e elaborou um inventério permanente que continha todos os tipos de ativos de automagéo
que o departamento gerenciava, assim como suas configuracdes e localiza¢do.

O inventario permanente foi disponibilizado em forma de documento no portal
OTRS. Durante as operacOes diérias da central de servigos, ativos poderiam ser inseridos,
alterados e removidos de acordo com as necessidades dos processos produtivos, através do
processo de gerenciamento de mudangas e liberacdo. Dessa forma, sempre que fosse
realizada uma mudanca, deveriam ser avaliados os ativos impactados. A responsabilidade
pela atualizagdo das configura¢bes dos ativos no inventario permanente seria do funcionério
responsavel pela execugcdo da mudanca, que poderia transferir formalmente a
responsabilidade pela execucdo da atualizagdo a outro membro da Central de Servigos.

O processo de gestdo de ativos seria continuo. Anualmente, os usuérios do sistema
SGSA deveriam verificar e garantir a integridade das informagdes no inventario permanente
e corrigi-las sempre que necessario.

A implantagdo do SGSA foi executada de forma gradativa, visando a minimizar
impactos, resisténcias e demais riscos para a implantacao.

Para cada uma das trés etapas do projeto, foi necessario o treinamento periddico dos
funcionérios do departamento antes da transi¢do. Todos os treinamentos foram registrados
em pauta formal e arquivados.

Depois de entender o funcionamento do sistema de gestao de servigos de automacao
na empresa Alfa, os pesquisadores analisaram uma das principais propostas iniciais do
projeto SGSA: dar suporte & gestdo do conhecimento no departamento de automacdo. A
gestdo do conhecimento, que era um dos pontos-chave do projeto, objetivou garantir que as
pessoas certas possuissem o conhecimento adequado para suportar e entregar 0s servigos
demandados do departamento, além de reduzir a dependéncia do conhecimento individual.

Nesse ponto, é importante destacar que, no projeto de implantacdo do sistema de
gestdo de servicos de automacdo, objetivou-se também prover suporte & gestdo do
conhecimento, a medida que se visualizou, nesse modelo, uma alternativa para desenvolver
maior controle e reduzir ndo conformidades futuras. Ou seja, a busca pela eficiéncia na
gestdo dos incidentes recorrentes e emergenciais foi um dos fatores que motivou a
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incorporagdo de uma perspectiva de criagdo e de disseminacdo de conhecimento ao projeto
de implantagéo da tecnologia de automacéo.

Nonaka e Takeushi (1997) defendem que o conhecimento sé é criado por individuos.
Dentro deste contexto, os funcionérios do departamento de automagao tiveram suporte do
portal OTRS, que atravessava niveis hierarquicos, para criacdo e transferéncia do
conhecimento.

A adocéo do portal OTRS para criacdo e transferéncia do conhecimento verifica-se na
fala do chefe do setor de automagdo: "durante algumas reunides no departamento,
constatamos que 0s técnicos passavam muito tempo falando sobre o que tiveram que
resolver ou questionando os demais se j& haviam se deparado com algum problema
especifico; entdo pensamos em criar um mecanismo para que eles pudessem fazer isso de
maneira formal e facilmente acessivel por qualquer um, a qualquer momento".

Adicionalmente, de acordo com o engenheiro de infraestrutura da empresa Alfa:
"com a tecnologia adotada, foi possivel estruturar formalmente o processo de colaboragéo
entre os diferentes niveis da Central de Servigos e entre os profissionais do mesmo nivel; no
Nosso caso, a tecnologia tornou-se um facilitador da disseminagéo do conhecimento™.

Quando era diagnosticada a existéncia de algum problema (incidente de origem
desconhecida ou que carecia de maior investigacéo), o dono do servigo deveria propor uma
solugdo para eliminar suas causas; essa solugdo, quando formulada, testada e validada, era
armazenada no portal OTRS, de maneira que outros funcionérios do departamento de
automacao pudessem acessa-la caso 0 mesmo problema fosse constatado em outra ocasiao.
Tal processo pode ser confirmado pela fala de um dos técnicos em automacédo
entrevistados: "depois da implantacdo do sistema, n6s fomos orientados a registrar os
incidentes que tivemos que resolver, detalhando as causas que identificamos e as solugdes
que adotamos e funcionaram; tudo isso para agilizar, caso 0 mesmo incidente ocorresse de
novo futuramente".

Dessa forma, o processo de gestdo do conhecimento suportado pelo SGSA ocorria
quando membros da equipe de automagdo compartilhavam conhecimentos em base Unica,
acerca, por exemplo, dos tipos de incidentes e de causas, dos defeitos e das solugdes
alternativas.

Analisando essa dindmica a partir do espiral do conhecimento (OLIVEIRA et al., 2014;
LEE; KELKAR, 2013; KARIM et al., 2012; NONAKA; TAKEUCHI, 1997), observou-se que o portal
OTRS permitia que o conhecimento técito (habilidades, percepgéo e experiéncia individuais)
de um funcionério de determinado nivel fosse sistematizado e disponibilizado a outros
funcionarios do mesmo nivel ou de diferentes niveis da central de servicos, tornando-se
conhecimento explicito, no processo denominado de externalizagdo. Desse modo, caso 0
problema se repetisse, todos teriam condi¢des de resolvé-lo rapidamente, consultando o
registro da solugéo anteriormente adotada.

Durante os seis meses de duracéo do presente estudo, 23 documentos ja haviam sido
armazenados no portal OTRS, todos referentes a alternativas de solucdo de problemas e a
incidentes emergenciais. Com isso, 0 tempo de resposta do departamento de automacao

Revista ADM.MADE, Rio de Janeiro, ano 15, v.20, n.2, p.107-128, maio/agosto, 2015.

(c9)



Sistemas de Automac&o a Servigo da Gestdo do Conhecimento 123

caiu significativamente, assim como o tempo em que houve parada na planta ou em algum
setor, conforme explicou o gerente do departamento de produgdo: "com 0 novo sistema, o
pessoal da automacgdo conseguia atender mais rapidamente nossas demandas; também
passaram a agir de maneira mais preventiva, evitando problemas que paravam a producdo e
geravam custos desnecessarios".

A combinagéo de conhecimentos, delimitada no modelo da espiral do conhecimento
como a sistematizagdo de conhecimentos ja formalizados em um sistema estruturado de
colaboracdo (OLIVEIRA et al., 2014; LEE; KELKAR, 2013; KARIM et al., 2012; NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997), ocorria quando os conhecimentos documentados no portal OTRS eram
revisados pelos profissionais do departamento de automagéo, em um processo de melhoria
continua. Nesse processo, novas regras e modelos eram criados, favorecendo a reacéo
eficiente quando eram registrados incidentes.

Em relacdo a esse ponto, o que se percebeu é que, apesar de o conhecimento técito
relacionado a solugbes para os problemas e para os incidentes emergenciais ter sido
testado, validado e documento - tornando-se explicito - ainda assim era possivel realizar
ajustes nas solucbes anteriormente implantadas, aumentando sua eficacia, conforme
explicou o chefe do setor de automagdo: "na area de automacéo, tudo € muito dindmico;
por isso, a gente trabalha em um sistema de melhoria continua; nossos profissionais s&o
sempre instruidos a consultar registros feitos pelos outros para ganhar tempo, mas também
a propor melhorias e tornar as solug¢ées gravadas no sistema cada vez mais eficientes".

A combinagdo de conhecimentos ainda pode ser verificada na fala de um dos
técnicos em automacdo entrevistados: "uma vez tive que lidar com um incidente e nédo
consegui; pouco tempo depois, tive que resolver o mesmo incidente; s6 que dessa vez havia
um registro no sistema que me ajudou; s6 que na hora de fazer, percebi que dava para ser
de um jeito um pouco diferente; fiquei meio receoso e falei com meu supervisor; ele disse
para eu tentar fazer do meu jeito e, se comegasse a demorar muito, para fazer de acordo
com o que foi registrado no sistema; como deu certo, também gravei minhas observacoes
no sistema".

A internalizagdo do conhecimento - de explicito para tacito - foi observada no
departamento de automacao da empresa Alfa a partir do momento em que o conhecimento
explicito armazenado no portal OTRS era utilizado como base para a elabora¢do de manuais,
de cartilhas e de procedimentos, que, posteriormente, eram utilizados nos treinamentos dos
profissionais do departamento. Tal dinamica pode ser confirmada pelo seguinte trecho da
entrevista com o chefe do setor de automagcéao: "depois do sistema de gestdo de servicos,
nossos treinamentos ficaram mais rapidos, mais objetivos e mais eficientes, porque as
informagdes que nos passavamos eram baseadas nas experiéncias do prdprio setor".

Com isso, o conhecimento, que, inicialmente, era individual e depois foi
sistematizado, tornando-se acessivel a outros individuos, passava a ser coletivo, reduzindo a
dependéncia da empresa Alfa de funcionarios especificos.

Por fim, a socializacdo do conhecimento, que consiste na transferéncia de
conhecimento tacito entre individuos (OLIVEIRA et al., 2014; LEE; KELKAR, 2013; KARIM et
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al., 2012; NONAKA; TAKEUCHI, 1997), foi observada no departamento de automacdo da
empresa Alfa, quando, por meio do portal OTRS, os funcionérios formavam grupos informais
de trabalho para trocar experiéncias e se auxiliarem na resolugéo de problemas antes néo
diagnosticados.

Tal prética ficou evidenciada na fala de dois dos técnicos entrevistados: "no sistema
de gestdo de servigos, ndés podemos criar chats e discutir os problemas e também as
solucdes que pensamos em implantar" e "no nosso sistema, podemos nos comunicar sem
necessidade de deslocamento fisico; tem também outra vantagem: a gente manda uma
pergunta e o pessoal fica livre para responder; ndo precisa ser naquele exato momento se
estivermos ocupados; d& tempo até de dar uma pesquisada antes de responder".

Com esta pratica de colaboracdo informal, reduziu-se a demanda de servico dos
profissionais externos (quarto nivel do SGSA), pois o portal OTRS permitia que a rede de
conhecimentos internamente desenvolvidos fosse acessada antes de ser necessario
escalonar o problema para o ultimo nivel de andlise do sistema.

A Figura 3 sintetiza os processos de gestdo do conhecimento realizados no
departamento de automagdo da empresa Alfa com o suporte do sistema de automacao
portal OTRS, a partir do modelo do espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997).

Figura 3 - Espiral do conhecimento na empresa Alfa

PARA TACITO PARA EXPLICITO
SOCIALIZAGAO EXTERNAL'ZA.Q.AO
- O portal OTRS permitia que 0s
O portal OTRS permitia que 0s L .
o . . funcionarios registrassem seus
funcionarios formassem grupos virtuais . , . .
. conhecimentos tacitos relacionados aos
‘ de trabalho e se comunicassem, formal . s
DE TACITO . . incidentes, problemas e incidentes
ou informalmente, garantindo a o S
N . L. emergenciais com o0s quais ja tiveram
transferéncia de conhecimento tacito . .
) . que lidar anteriormente, armazenando-
entre eles, assim como a criagdo de .
. L 0S no proprio sistema para consulta
novos conhecimentos tacitos. . Co
posterior de outros funcionarios.
INTERNALIZACAO COMBINACAO
O conhecimento armazenado no portal Como pratica de gestdo do
OTRS era utilizado pelos gestores do conhecimento, os funcionarios reuniam-
‘ departamento de automacéo para a se para revisar os conhecimentos
DE EXPLICITO - . . !
elaboracdo de treinamentos, garantindo registrados no portal OTRS, dando
gue o conhecimento registrado fosse origem a novas regras e modelos de
compartilhado e, desta forma, passasse a processos de automacao e resposta a
ser coletivo. incidentes.

Fonte: Elaboragdo propria.

Durante a pesquisa, realizaram-se entrevistas formais com representantes dos niveis
estratégico, tatico e operacional do departamento de automagdo da empresa Alfa. Tais
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entrevistas visavam a levantar as melhorias que a implantagdo do SGSA e que a gestdo do
conhecimento trouxeram ao dia a dia do departamento de automagéo da empresa Alfa.

As melhorias, segundo o nivel operacional, referiam-se a organizagéo do trabalho e
ao tempo de resposta. Antes da implantagdo do SGSA, a troca de informacgéo entre a equipe
era feita por e-mail corporativo, sendo que cada funcionario editava o texto conforme seu
entendimento. A plataforma OTRS proporcionou padronizagdo, além de ser uma base de
dados Unica e de livres acesso e visualizagao entre 0s membros da equipe, proporcionando a
diminuicdo do retrabalho, a troca de conhecimento na solucgdo dos servicos, e a identificacdo
de causas-raizes de problemas.

O nivel tatico citou, como melhoria obtida, os relatérios emitidos pelo portal OTRS. A
divisdo da equipe em niveis, a defini¢do de donos de servico e a formalizagio imposta pelo
portal permitiam a visualizacdo de nimeros e de datas dos servi¢os prestados, assim como a
demanda sobre cada membro da equipe por meio de relatérios. Os relatorios também
favoreciam a rastreabilidade dos processos e a avaliagdo de desempenho das pessoas,
proporcionando maior grau de informacdes nas tomadas de decisbes referentes ao
planejamento de méo de obra e a previsibilidade de recursos.

Por fim, o nivel estratégico comentou que, com a implantacdo do SGSA e da gestdo
do conhecimento, o departamento de automagdo tornou-se mais eficiente e eficaz,
reduzindo as perdas em que a organizagdo incorria quando eram registrados incidentes
emergenciais. Ou seja, segundo o nivel estratégico da empresa Alfa, a gestdo do
conhecimento, suportada pelo sistema de automacdo implantado, foi capaz de reduzir
custos e de aumentar a competitividade da organizacdo no mercado.

5. Consideragdes Finais

Em um contexto de elevada competitividade no setor de mineragéo, as organizagdes
estdo investindo em tecnologia de informacdo e em tecnologia de automagdo como
diferencial competitivo. A integragdo entre as duas tecnologias resultou em ferramentas que
se adaptam as caracteristicas e as necessidades das organizacdes, denominados de sistemas
de automacdo industrial. Os investimentos em tecnologia da automacéo (TA) deixaram de
ser tratados apenas como complementos tecnoldgicos, e passaram a fazer parte do
planejamento estratégico das organiza¢des. Essa nova visdo integrou a TA ao negdcio,
levando a inser¢do do tema ao leque de decisdes a serem tomadas pela alta administragédo
das empresas.

Nesse cenario, o objetivo da presente pesquisa - descrever como 0s sistemas de
automacao industrial podem dar suporte a implantacdo da gestdo do conhecimento no setor
de mineracdo — foi atingido, conforme constatou-se que o planejamento, associado ao
comprometimento da alta administragdo, motivada por uma visdo critica acerca do alto
indice de informalizacdo e de ndo conformidades, resultaram no sucesso do projeto de
implantagdo do SGSA no departamento de automagéo da empresa Alfa.
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Para que o portal OTRS, ferramenta tecnoldgica do sistema de automagdo
implantado, se tornasse operacional, todos os membros da equipe foram treinados
periodicamente. Essa a¢do diminuiu a resisténcia a mudanga, tornando a implantagdo do
projeto mais rapida e menos dispendiosa.

A divisdo da equipe em niveis de atendimento se deu na primeira etapa de
implantagdo do projeto SGSA, ou seja, no Processo de Gerenciamento de Incidentes,
Problemas e Central de Servicos. A ordenacdo dos niveis seguiu uma classificacdo
hierarquica de divisdo de responsabilidades e de papeis dentre os envolvidos. O objetivo foi
possibilitar a identificacdo, a triagem, a formalizacdo e o escalonamento dos incidentes ou
problemas diarios, visando a restaurar a operacdo normal de um servico o mais rapido
possivel. Com isso, eram minimizados os impactos nas opera¢fes do negdcio, assim como
atendidas as demandas dos clientes de tais servigos.

A nomeacgdo dos donos de servicos e sua formalizagdo na plataforma OTRS
resultaram na possibilidade de mensuragdo dos resultados do departamento de automacao.
Os diversos relatorios gerados pela plataforma aumentaram o controle sobre a demanda de
servicos do departamento de automagdo. O dowtime se tornou visivel, permitindo, assim,
maior controle da estabilidade dos negdcios operacionais que dependessem dos servicos de
automacéo.

A gestdo do conhecimento foi destacada como um dos principais ganhos do projeto
pelos membros dos diferentes niveis do departamento de automacdo da empresa Alfa. A
difusdo desse importante ativo intangivel resultou na assertividade e na agilidade nas
solucdes dos chamados.

Por meio do portal OTRS, foi possivel que o conhecimento individual de cada
funcionério fosse armazenado e transferido aos demais, tornando-se coletivo e reduzindo a
dependéncia da organizacdo em relagéo a determinados individuos.

Além disso, o portal OTRS permitia que o conhecimento técito fosse formalizado,
garantindo que as solugdes desenvolvidas para os problemas diagnosticados se tornassem
acessiveis para qualquer funcionario do departamento de automagcéo, reduzindo o tempo de
resposta caso 0os mesmos problemas fossem posteriormente identificados.

E importante chamar a atencdo para o fato de que, em muitas organizagbes, a
tecnologia de automacéo ainda ndo € utilizada como ferramenta de suporte a gestdo do
conhecimento. Além disso, no caso da organizacgdo estudada, no projeto de implantacdo do
sistema de gestdo de servicos de automacao incluiu-se tal objetivo devido & necessidade de
desenvolver maiores controle e gestdo dos servicos para minimizar ndo conformidades
futuras. Nesse sentido, percebe-se que a necessidade de lidar de maneira mais eficiente com
os incidentes recorrentes e emergenciais na empresa em estudo é gque foi uma das forgas
motrizes para Sse incorporar a preocupagdo com a criagdo e com a disseminagdo de
conhecimento no projeto de implantacéo da tecnologia de automacéo, diminuindo o tempo
de resposta do setor de automagao perante problemas futuros.

Cabe acrescentar que, em decorréncia da necessidade de melhorar o controle e a
capacidade de resposta ante os incidentes, decidiu-se incorporar diretrizes de gestdo do
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conhecimento ao projeto de implantacdo do sistema de gestio de servigos de automagao.
Todavia, frente a outros desafios organizacionais, outros modelos gerenciais poderiam ser
mais adequados. Por isso, ndo se pode ignorar o quanto o contexto do caso impactou o
formato final do sistema de tecnologia de automagdo implantado, e seu vinculo com o
paradigma da criagdo e da disseminacdo de conhecimento.

Para finalizar, destaca-se que a contribuigdo da presente pesquisa reside na descricédo
de como a tecnologia de automacéo pode dar suporte a implantacdo de praticas que visam a
criagdo e a disseminacdo de conhecimento, aumentando a capacidade de resposta rapida
das organizacOes para tratamento de incidentes.
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