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Resumo

Neste artigo é descrita e analisada a aplicagdo dos modos de conversdo do
conhecimento, com base na Teoria da Criacdao do Conhecimento, buscando identificar
oportunidades de melhoria no processo de tratamento de reclamagdes de clientes da
empresa e tendo como referéncia o médulo QNS (Quality Notification System) do
sistema SAP. A metodologia utilizada compreende um estudo de caso no qual sao
apresentados os mapeamentos das atividades, os agentes envolvidos e do fluxo de
servico de modo a permitir o entendimento de aspectos focais sobre o processo de
conversao e criagao do conhecimento comparando-os ao referencial tedrico acerca do
tema. Os resultados obtidos demonstraram a existéncia de gaps no fluxo de trabalho e
no sistema QNS que podem ser eliminados contribuindo para aumentar a
disseminacdo do conhecimento tacito e explicito pela organizacdo gerando novos
conceitos que por sua vez servem de base para a inovagao.

Palavras-chave: Conversao, criagdo e gestao do conhecimento, inovagao,
aprendizagem organizacional, conhecimento técito e explicito.

Revista Eletronica de Administragdo (Online) ISSN: 1679-9127, v. 14, n.1, ed. 26, Jan-Jun 2015 120



A WL W (A

— A Teoria da Criagdo do conhecimento organizacional: O caso da
K ’ .
REVISTA ELETRONICA Empresa do setor quimico
<o ADMINISTRACAO SILVA, SABBADINI e DESIDERIO
ABSTRACT

This article describes and analyzes the application of the modes of conversion of the
knowledge, based on the Theory of the Knowledge Creation, in an attempt to identify
improvement opportunities in the process of analysis of the customers’ claims, having
as reference the QNS module (System of Quality Notification) provided by SAP. The
methodology used includes a case study in which the mapping of the activities, agents
and the work flow are presented, in order to allow the understanding of focal aspects
on the conversion process and knowledge creation, comparing them to the theories
concerning the subject. The results demonstrate that the existent gaps in the work flow
and QNS system may be eliminated, and thus increase the dissemination of the tacit
and explicit knowledge throughout the organization, generating new concepts that
may be an extra basis for innovation.

KEYWORDS: Conversion, creation and management of knowledge, innovation,
organizational learning, tacit and explicit knowledge.

1 INTRODUCAO

As organizacdes do mundo todo foram submetidas nas ultimas décadas a um intenso
processo de reestruturacdo para se adaptarem as rdpidas mudangas no ambiente de
negocios. Novas tendéncias como a globalizagdo da economia, a competitividade
acirrada e a criacdo de valor para os produtos e servi¢cos, dentre outras, conduziram a
uma revisao do modo como as empresas executavam suas operagoes e processos, e as
levaram a priorizar a inovac¢do, a fim de manter as condi¢cdes de concorréncia no
mercado e identificar oportunidades (GAITHER, 2001; RITZMAN, 2004).

Neste contexto, um dos recursos mais valiosos e antigos da sociedade ganhou o
destague no ambiente académico e a atencdo de grandes empresarios, sendo
apontado como o novo capital organizacional: o conhecimento. Se antes a riqueza das
organizacdes baseava-se em ativos fisicos, como equipamentos e instalagdes, hoje
essa percepcao estd alterada.

O conhecimento é o responsavel pela capacidade das empresas gerarem conceitos
inovadores e aplicad-los no desenvolvimento de novos produtos, processos e servicos.
Desse modo, o diferencial de uma organizacao consiste na habilidade que esta possui
em criar e disseminar o conhecimento em toda sua estrutura. Segundo Nonaka e
Toyama (2000) a capacidade de crid-lo e utilizd-lo é considerada como a mais
importante fonte das firmas desenvolverem vantagem competitiva sustentavel.

A adocdo do processo de criacdo do conhecimento para solucdo de problemas assume
uma dimensdo que permite as empresas atuarem de modo mais dindmico em seu
ambiente, obtendo respostas mais eficazes em face da necessidade de gerar inovacao
e, desse modo, promover a melhoria continua do sistema e aperfeicoamento do
servico prestado.

Neste contexto, o processo de analise de reclamacdes de cliente é um fator critico de
sucesso para a manutencdo da boa relacdo com os consumidores. Além disso, a
concentracdo de informacdes externas e internas presentes e necessarias para a
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realizagdo dessa atividade caracterizam este processo como uma fonte de
oportunidade para a empresa na geracdao de novos conceitos, podendo ser aplicados
ndo so6 para a solucdo dos problemas, mas também como meio de inovacgao.

Considerando a importancia do tema, este trabalho pretende investigar como a
aquisicao, disseminacdo, conversao e aplicacdo do conhecimento vis a vis o processo
de andlise de reclamacdo dos clientes pode oferecer oportunidade de melhoria e
geracdo de inovacdo. Para tanto, limita seu escopo a andlise do sistema de
informacdes QNS (Sistema de Notificacdo da Qualidade) da SAP, utilizado pela
Empresa do setor quimico Acredita-se que o processamento das reclamacdes de
clientes é uma atividade estratégica para a Empresa do setor quimico, a qual, uma vez
bem estruturada, pode agregar valor as dareas de servico da empresa, causando
impactos positivos ndo sé para os clientes, mas também para a prépria organizagao.

A pesquisa bibliografica aborda a teoria da criagdo do conhecimento, a qual apresenta
um modelo de gestdao do conhecimento para obteng¢do do aprendizado organizacional,
possibilitando a empresa gerar inovacdo. Exemplos de aplicagdo podem ser
encontrados em Stefanovitz e Nakano (2006), em que um estudo de aquisicdo e
criagdo do conhecimento na industria de alta tecnologia foi desenvolvido, e em
Sabbadini e Ferreira Filho (2006), que relacionaram e utilizaram a teoria na analise de
sistemas de informacgdo de uma industria de bebidas.

2 METODOLOGIA

Este trabalho consiste num estudo de caso Unico que analisa como a empresa Empresa
do setor quimico pode utilizar o seu processo de tratamento de reclamag¢des de
clientes como uma ferramenta que possibilite o aprendizado organizacional e a
geracao de inovagao, sendo estruturado nas seguintes etapas:

e Mapeamento do processo de tratamento de reclamacgées de clientes da Empresa do
setor quimico, realizado através do Sistema de Notificagdo da Qualidade (QNS);

e Aplicacdo da teoria da criagdo do conhecimento no sistema da empresa a fim de
identificar suas limitagoes.

e Apresentagdo de uma proposta de melhoria no sistema de tratamento de reclamagdes
de clientes.

Um estudo de caso segundo Gil (1996, p.58), “(...) é caracterizado pelo estudo
profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita o seu amplo e
detalhado conhecimento”. Este método de pesquisa consiste em um conjunto de
dados referentes a uma parte ou a totalidade de uma unidade, seja essa uma empresa,
uma comunidade, uma pessoa e etc., avaliando-se suas inter-relacdes e cultura.

Ainda segundo Gil (op.cit), alguns fatores devem ser observados para escolha do caso a
ser estudado:
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a. Casos tipicos: objetos, que baseados em informagdes prévias apresentam a
melhor expressao da categoria;

b. Casos extremos: os quais apresentam-se dentro dos limites de determinada
categoria;

c. Casos marginais: considerados atipicos ou anormais, ode se faz uma
comparacado ou contraste, identificando as possiveis causas do desvio.

A fim de conferir maior consisténcia metodoldgica, caracteriza-se esta pesquisa quanto
aos seus fins e seus meios:

e (Quanto aos fins: a pesquisa serd metodoldgica, porque utilizard o modelo de
criacdo do conhecimento para analise do processo de tratamento de reclamacgdes
de clientes da empresa (YIN, 2001).

e Quanto aos meios: a pesquisa sera de campo, documental e bibliografica. Pesquisa
de campo, pois sera feita uma observacdao da maneira como o processo é realizado
na empresa. Documental, pois utilizara documentos internos da empresa
referentes ao objeto da pesquisa de campo. A investigacdo serd, também,
bibliografica, pois utilizara livros para obter embasamento tedrico-metodoldgico
(VERGARA, 2005).

3 REFERENCIAL TEORICO

Com o advento da era da informacdo, a sociedade teve que se adaptar e incorporar
conceitos relacionados a nova ordem econdémica, em que o foco principal passa a ser a
busca pela renovacao de produtos, processos e praticas gerenciais, que agreguem
valor para o cliente. Sob esta perspectiva, Drucker (1962, p. 64), afirma que “uma
empresa pode existir apenas numa economia em expansdo, ou pelo menos numa
economia que considere a mudanca tanto natural como desejavel. E a empresa é o
6rgao especifico do crescimento, da expansdo e da mudancga”.

Neste contexto, as organiza¢cOes também passam por um processo de transicdo, no
qual o conhecimento assume o papel principal como agente de inovagdo e
transformacdo, tornando-se, portanto, vital para continuidade dos empreendimentos.

Segundo Crawford (apud Antunes, 2000), desde o inicio da civilizacdo houve quatro
tipos de sociedades com relacdo ao tipo de economia:

a) Sociedade Primitiva, baseada na colheita, na caca e pesca;

b) Sociedade Agricola estruturada sobre a producdo de alimentos para
consumo, em que a terra é o recurso fundamental;

c) Sociedade Industrial, voltada para a producdo de bens padronizados,

tangiveis. Nesta, o capital fisico é o recurso fundamental;
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d) Sociedade do Conhecimento, vinculada a provisdo de servigos baseados em
conhecimento, em que o capital humano é o recurso fundamental.

Juntamente com a evolugdo da sociedade, o trabalho fisico e padronizado deu espago
a servicos realizados com base em conhecimento aplicado. Nessa nova economia, o
conhecimento passa a ser o Unico recurso significativo, substituindo os tradicionais
fatores de producao: trabalho, capital e terra. Esse fato é o que torna singular a nova
sociedade. (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Acompanhar a evolugdo da sociedade até o momento atual é importante para se
entender a necessidade que as organizacdes tém em identificar e gerenciar esse ativo
intangivel, a fim de assegurar sua sobrevivéncia.

Uma organizacdo deve estar preparada para abdicar de conhecimentos obsoletos e
criar os novos através da melhoria continua das atividades, desenvolvimento de novas
aplicagbes a partir de seus préprios sucessos e inovagao continua em um processo
organizado (DRUCKER, 1994).

A reestruturacdo interna e novas formas de gerenciamento sdo inevitaveis para o
atendimento as necessidades e mudangas impostas pelo ambiente externo. Segundo
Drucker (1962, p.31), “ndo é necessario que o negdcio se torne maior, mas é
necessario que nunca deixe de se tornar melhor”.

No ambiente organizacional contemporaneo, o conhecimento é classificado como
capital intelectual e dividido em trés dimensdes: capital humano, capital estrutural e
capital do cliente (STEWART, 1998).

O capital humano corresponde a capacidade do individuo de uma empresa em aplicar
seu conhecimento para geragao de riquezas, sendo composto por sua expertise, poder
de inovacgdo e habilidades. J4 o capital estrutural diz respeito as estruturas, processos,
softwares, métodos e patentes de uma organiza¢ao. Por sua vez, o capital do cliente
compreende as relagdes de longo prazo com clientes e fornecedores.

Apesar das trés classificacGes existentes para capital intelectual, esse ativo intangivel é
relativo ao intelecto que sé os seres humanos detém. Sendo assim, o ser humano é
considerado o ativo mais precioso de uma organizacdo, capaz de elucidar seu
conhecimento individual, através da troca de experiéncias em grupos, gerando novas
ideias e aplicando esse aprendizado no contexto organizacional (STEWART, 1998).

3.1 Conhecimento e informacgao

Para uma melhor compreensao do tema, é importante uma discussdao sobre a
diferenca entre conhecimento e informacdo. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p.63),
trés observacdes s3ao necessdrias: “Primeira, o conhecimento ao contrdrio da
informacao, diz respeito a crencas e compromissos. (...). Segunda, o conhecimento, ao
contrario da informacdo, estd relacionado a acdo. (...). E terceira, o conhecimento,
como a informacao, diz respeito ao significado”.
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O conhecimento ndo é uma parte da realidade, mas a realidade observada por um
certo ponto de vista, podendo esta ser considerada sob diferentes perspectivas
(NONAKA e TOYAMA, 2003). Dessa constatacdo pode-se inferir que o conhecimento
estd sempre em funcdo da percepcao de um individuo sobre um determinado assunto,
e que para todo saber deve haver uma aplicacdo ou finalidade, ao contrario da
informagdo que na maioria das vezes nado é utilizada, sendo descartada, a ndao ser que
seja parte integrante de um contexto que dé significado a mesma.

Sobre isso Bateson (apud Nonaka e Takeuchi, 1997), afirma que a informacdo
proporciona um novo ponto de vista para interpretacdao de eventos ou objetos, o que
torna visiveis significados antes invisiveis, ou lanca luz sobre conexdes inesperadas.

A utilizacdo de informacdes relevantes possibilita novos conhecimentos, que por sua
vez contribuirdo de modo mais efetivo com os processos organizacionais. Esta
relevancia serd diferente para cada individuo, grupo, sociedade ou organizagao, pois a
capacidade de cada um absorver ou aplicar uma informagdo e transforma-la em
conhecimento depende de suas experiéncias anteriores, crengas e valores.

Com base nas ideias citadas acima, pode-se dizer, entdo, que o conhecimento é
concebido através das intervengdes da informacdo relevante, que serve como base
para sua criacdo e reestruturacdao. Nesse sentido é importante considerar que a
disseminacdo do conhecimento consiste numa prdtica de transferéncia deste, que
pode ocorrer por meio do encontro de pessoas, conversas informais ndo programadas,
ou por reunides e agdes estruturadas que permitam a mobilidade do conhecimento
pela organizacdo (CARVALHO e OLIVEIRA, 2006).

3.2 Teoria da Criagdao do Conhecimento

A gestdo do conhecimento sempre esteve presente em diversas empresas, por meio
da troca de experiéncias entre funcionarios de um mesmo setor, ou pela transferéncia
de sabedoria entre mestres e aprendizes. De alguma forma esse ativo ja era articulado
nas instituicdes (TERRA, 2001).

Conforme Santos (2001), na abordagem contemporanea, a importancia da gestdo do
conhecimento foi percebida pelas empresas no comeco dos anos 90, alinhando esta
pratica as estratégias organizacionais. Segundo Winter (apud Davenport e Prusak ,
1998), sobre a gestao do conhecimento:

Uma empresa realmente é um conjunto de pessoas organizadas para
produzir algo, sejam produtos, servigos ou alguma combinagdo de ambos.
Sua capacidade de produzir depende daquilo que ela sabe e do
conhecimento subjacente nas rotinas e equipamentos de produgdo. O ativo
material de uma empresa sé terd valor real se as pessoas souberem o que
fazer com ele.

Baseando-se na afirmacdo acima, pode-se dizer que uma empresa obtém vantagens
em relacdo aos seus concorrentes ndao s pelo seu conhecimento coletivo, mas
também pela eficiéncia com que ela utiliza o que sabe e a sua disposicdo para adquirir
e usar novos conhecimentos.
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Gerir conhecimento é uma estratégia que consiste na conversao dos bens intangiveis
das organizacdes, tanto as informacdes como o talento dos membros, em maior
produtividade e competitividade (MURRAY,1996).

Entre os motivos de se gerenciar esse ativo, Stewart (1998), destaca:
e rapida distribuicdo do conhecimento;
e aumento do conhecimento coletivo;
e redugdo do tempo ocioso; e
e profissionais mais produtivos.

A gestdo estratégica do conhecimento tem por objetivo maximizar a utilizagdo do
conhecimento em conjunto com ferramentas de tecnologia da informacgao. Sobre isso
Davenport e Prusak (1998) afirmam que a suposicao de que a tecnologia em si possa,
por si s6, criar a vantagem competitiva almejada pelas empresas, ¢ uma visao
equivocada, com o agravante de que o enfoque excessivamente voltado para a
tecnologia incorre em limitagdo da criatividade.

A utilizacdo de um banco de dados possibilita as empresas multinacionais trabalhar de
forma global e reduzir o tempo de aprendizagem de um individuo recém-chegado a
organizacdo, por exemplo (STEWART,1998). Porém, esta abordagem diz respeito
apenas a codificacdo e processamento do conhecimento ja reconhecido pela empresa.

A maneira pela qual as empresas organizam-se para trabalhar é individual e Unica, e
atualmente qualquer que seja a fungdo de uma organizagao, possui condi¢des de se
organizar para tentar ser uma empresa inovadora (DRUCKER, 1992).

As organizagdes podem inovar em diversas dimensdes, como processos,
relacionamento com clientes, produtos, prestacdo de servigos, entre outras, por meio
da reducdo de custos, aumento da produtividade, desenvolvimento de um novo
produto ou identificando meios mais eficazes para realizacdo de suas atividades. Sobre
inovacdo, Nonaka e Takeuchi (1997, p.61) afirmam:

Quando as organizagdes inovam, elas ndao sé processam informacgdes, de
fora para dentro, com o intuito de resolver os problemas existentes e se
adaptar ao ambiente em transformacdo. Elas criam novos conhecimentos e
informacdes, de dentro para fora a fim de redefinir tanto os problemas
guanto as solugbes e, nesse processo, recriar seu meio.

Uma organizacdo deve implantar o sistema adequado para gestdo de modo que o
conhecimento de seus colaboradores possa ser utilizado em beneficio corporativo e
gerar inovacdo. Segundo Bueno et. al (2004) é necessaria a otimizacdo na utilizacdo
das ferramentas de tecnologia em conjunto com métodos que promovam a
disseminacdo do conhecimento e a aquisicao de novos conceitos.

De acordo com Nonaka e Koyama (2003) o conhecimento é criado através do sistema
de contradicBes entre os recursos internos da organizacdao e o ambiente no qual esta
estd inserida.
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A teoria da criacdo do conhecimento apresenta uma metodologia para gestdo do
conhecimento que vai além de uma articulagdo eficaz dos ativos identificados na
empresa, abrangendo também a efetivacdo do processo de criacdo desse bem,
contextualizada no ambiente, e que consiste basicamente na interacdo entre o
conhecimento tacito e o explicito.

A conversdo desses dois tipos de conhecimento é denominada pelos autores como a
espiral do conhecimento. Esse mecanismo permite a empresa criar e recriar conceitos
gue sdo aplicados na producdo de novos produtos e servicos, gerando inovagao.

Esse conceito deve ser externalizado e codificado através de uma linguagem
sistematica e compreensivel a todos da organizacdo, para em seguida ser disseminado
ao nivel organizacional.

A criacdo do conhecimento organizacional sé é consolidada quando essa espiral é
concluida, transformando conhecimento tacito individual em aprendizado corporativo,
possibilitando a geragao da inovagao.

3.3 Conhecimento tacito e explicito

A teoria da criacdo do conhecimento faz uso da distingdo entre dois tipos de
conhecimento, conforme Polany (apud Nonaka e Takeuchi, 1997):

a. conhecimento tacito: é pessoal, especifico ao contexto e, assim, dificil
de ser formulado e comunicado.

b. conhecimento explicito: refere-se ao conhecimento transmissivel em
linguagem formal , codificada e sistematica.

De acordo com Johnson — Laird, 1983 (apud Nonaka e Takeuchi, 1997), o
conhecimento tacito ainda pode ser dividido em cognitivo e técnico, sendo o primeiro
referente aos modelos mentais, como esquemas, paradigmas, perspectivas, crencas e
pontos de vista, que ajudam os individuos a perceberem e definirem seu mundo. Ja o
elemento técnico do conhecimento tacito inclui técnicas e habilidades que uma pessoa
possui. O quadro 1 abaixo apresenta as caracteristicas e distincGes entre as duas
formas de conhecimento.

Conhecimento Tacito Conhecimento Explicito
(Subjetivo) (Objetivo)

Conhecimento da experiéncia Conhecimento da racionalidade
(corpo) (mente)

Conhecimento simultaneo Conhecimento sequencial

(aqui e agora) (13 e entdo)

Conhecimento andlogo Conhecimento digital

(prética) (teoria)

Quadro 1 — Dois Tipos de Conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 67).
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Bateson (apud Nonaka e Takeuchi, 1997) afirma que o compartilhamento do
conhecimento tacito entre individuos ocorre em uma atmosfera analoga, através da
comunicacdo, na qual se exige um processamento simultdneo para que cada um possa
absorver e interpretar a experiéncia do outro. Nas empresas, este processo pode ser
observado em uma sessao de “brainstorming”, por exemplo.

Em contrapartida, o conhecimento explicito é desenvolvido em um ambiente onde as
pessoas sdo orientadas por uma teoria independente do contexto no qual estdo
inseridas. Esta situacdo pode ser caracterizada por uma central de atendimento para
reclamacdes de clientes, em que os possiveis problemas e suas solucdes ja se
encontram catalogadas em um banco de dados.

3.4 A conversao do conhecimento pela interagcio dos conhecimentos tacito e
explicito

Para que ocorra o aprendizado organizacional e a inovagao, é necessaria a interagao

entre os conhecimentos tdcito e explicito. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. 67):
(...), o conhecimento téacito e o conhecimento explicito ndo sdo entidades
totalmente separadas e sim mutuamente complementares. Interagem um

com o outro e realizam trocas nas atividades criativas dos seres humanos.
(...) Chamamos essa interagdo de conversdo do conhecimento.

O intercambio entre esses dois elementos possibilita a criagdo do conhecimento, por
meio de um processo social entre as pessoas. Conforme demonstrado no Quadro 2, as
quatro formas conversdo do conhecimento sdo: Socializagdo, Externalizacdo,
Internalizagao e Combinagao.

Em conhecimento...

Tacito Explicito
° SOCIALIZAGAO EXTERNALIZAGAO
: S (compartilhamento de experiéncias, (articulacdo do conhecimento técito
% = habilidades individuais) em conceitos explicitos, esquemas,
E analogias)
(&)
(]
§ o INTERNALIZACAO COMBINACAO
: E (incorporacdo do conhecimento (sistematizacdo de conceitos em um
o ‘2 | explicito no conhecimento pessoal, em sistema de conhecimento: base de
- atividades diarias, cultura e rotinas dados, documentos)
organizacionais)

Quadro 2 — Quatro modos de conversdo do conhecimento
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997).

As experiéncias obtidas a partir desses quatro modos de conversdo tornam-se ativos
valiosos para empresa. A Socializacdo (de conhecimento tacito em tacito), é
caracterizada por um processo de compartilhamento de experiéncias, é a troca de
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conhecimentos tacitos diretos. Através da socializagdo um individuo adquire
conhecimento tdcito de outras pessoas, sem a necessidade de utilizar uma linguagem
formal, como documentos, manuais e etc.

A simples transferéncia de informacdes ndao remeterd o individuo ao processo de
raciocinio da outra pessoa. Para dar um sentido real a interpretacdo do conhecimento
gue estd sendo absorvido, a experiéncia deve ser compartilhada, caso contrdrio, as
informacgdes recebidas ndo terdo sentido no contexto em que o receptor esta inserido
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997)

Os treinamentos praticos realizados pelas empresas enquadram-se neste modo de
conversao, pois possibilita a socializagdo ou troca de conhecimentos tacitos através da
observacdo, imitacdo e pratica.

As sessdes de brainstorming estao sendo cada vez mais utilizadas pelas empresas com
perfil de inovacdo, uma vez que este mecanismo é uma forma de compartilhar
experiéncias e ampliar as relagdes interpessoais entre os individuos de uma
organizacao, tornando-se muito eficazes na reorientagdo e harmonizacdao dos
pensamentos e ideias dos funciondrios em uma mesma direc¢ao.

A Externalizacdo (de conhecimento tdcito em explicito) consiste na articulagdo do
conhecimento tacito em conceitos explicitos. Sendo expresso na forma de metdforas,
analogias, hipdteses ou modelos.

A conceitualizacdo, feita basicamente através da linguagem, é um processo pelo qual
se tenta transmitir uma ideia ou uma imagem para os demais, mas nem sempre essa
transmissdao é o suficiente, pois muitas vezes ndo sabemos definir com clareza e
objetividade o que visualizamos.

Sendo assim, o emprego de uma metafora e/ou analogia para construgdo de um novo
conceito é essencial, pois estimula as reflexdes dos individuos e a interacao entre eles
gerando a criatividade.

Para uma empresa, que deseja inovar, o uso de metaforas e analogias é um método
eficaz para o desenvolvimento e criagao de novos conceitos. A utilizagdo da linguagem
figurativa e da imaginacdo dos colaboradores de uma empresa torna-se ferramenta
essencial na extragdao do conhecimento individual (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Apds a concepgdao das novas ideias, as mesmas deverdao ser modeladas em uma
linguagem sistematica e ldgica, para uniformizar os conceitos e evitar contradicdes.

A Combinacdo (de conhecimento explicito em explicito) envolve a combinacdo de
conjuntos diferentes de conhecimentos explicitos, através de documentos, reunides,
redes de comunicacdo computadorizada e etc. Esse modo de conversio é
caracterizado pela reconfiguracdo das informacGes existentes através da classificacao,
do acréscimo e da categorizacdo do conhecimento explicito, como o realizado através
dos bancos de dados de computadores, possibilitando a geracdo de novos
conhecimentos.

Nas organizagles este processo acontece quando um novo conceito é gerado através
da interacdo do conhecimento de diferentes areas funcionais da empresa ou da juncdo
de conceitos intermediarios e principais.
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No nivel gerencial, a visdo de uma organizagdo (conceito principal) é desmembrada e
operacionalizada para a criacdo de um conceito de produto (conceito intermediario).
A utilizacdo de redes de informacdo e bancos de dados eficientes é essencial para
facilitar a realizacdo desse processo

A Internalizacdo (de conhecimento explicito em técito), incorporacdo do conhecimento
explicito no conhecimento pessoal. Esta relacionada ao aprender fazendo. Segundo
Nonaka e Takeuchi (1997, p.78), “Para que o conhecimento explicito se torne tacito
sdo necessarias a verbalizacdo e a diagramacado sob a forma de documentos, manuais
ou histdrias orais”.

A documentacdo é um meio pelo qual os individuos reexperimentam as experiéncias
dos outros. A transferéncia de conhecimento explicito, através de histdrias orais,
também pode retratar a vivéncia de uma situacdo que pode ser absorvida como um
modelo mental tacito. Outra forma de internalizacdao é através da simula¢do ou o
“aprender fazendo”, que consiste na aplicacao pratica ou operacional de um conceito
explicito.

3.5 A espiral do conhecimento

Vistos os quatro modos de conversdo, é importante ressaltar que cada um gera um
contetudo do conhecimento, conforme apresentado no quadro 3:

Modos de Conversdo do Conhecimento Conteudo do Conhecimento
Socializacdo Conhecimento Compartilhado
Externalizacao Conhecimento Conceitual
Combinacado Conhecimento Sistémico
Internalizacado Conhecimento Operacional

Quadro 3 - Conteudo do conhecimento gerado pelas quatro formas de conversao.
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997).

As quatro formas de conversdao do conhecimento devem ser integradas como um
processo continuo e dinamico, para que a criacdo do conhecimento seja efetiva.
Utilizadas isoladamente, nao possibilitam a criagdao do conhecimento e a aprendizagem
organizacional.

O ambiente promovido pela socializacdo possibilita a troca de experiéncias dos
membros e gera o conhecimento compartilhado. Por meio do didlogo ou reflexdao do
grupo é realizada a externalizacdo, utilizando-se de metaforas ou analogias que
instiguem a articulacdo do conhecimento ticito, produzindo o conhecimento
conceitual.
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Apdbs concepgdo do novo conceito, este é alocado juntamente com os conceitos ja
existentes dos diversos setores da empresa em um ambiente de rede para ser
processado, gerando-se assim um conhecimento sistémico sobre determinado
processo ou tecnologia. Encerrando esse ciclo, a internalizacdo permite a aplicacdo
pratica do conceito nas rotinas da empresa, criando o conhecimento operacional
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Denominado por Nonaka e Takeuchi (1997), como a “espiral do conhecimento”, esse
ciclo é apresentado na figura 1:

Dialogo

Socializagao Externalizagao

Construgdo
do campo

(A
S

Internalizacao Combinagéo

Associagdo do
conhecimento
explicito

Aprender fazendo

Figura 1 — Espiral do Conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997 p.80)

Como se pode observar na figura 1, a criacdo do conhecimento ocorre de maneira
continua, partindo da socializacdo e sendo concluido na fase de internalizacdo. Cumpre
lembrar que a ultima etapa do fluxo do conhecimento também dé origem a uma nova
espiral. Por exemplo, os individuos que executam uma determinada atividade da
empresa, que nada mais é do que aplicacdo do conhecimento operacional, podem
compartilhar essa experiéncia através da socializacdao, iniciando-se novamente o
desenvolvimento ou aperfeicoamento de técnicas, produtos, servicos e etc.

Sendo assim, pode-se dizer que a base para a inovacao é o conhecimento tacito dos
individuos. Sozinha, uma organizacdao nao cria conhecimento. Sobre isso NONAKA e
TAKEUCHI (1997, p. 82), afirmam o seguinte:

(...) a criagdo do conhecimento organizacional é um processo em espiral,
gue comeca no nivel individual e vai subindo, ampliando comunidades de
interagdo que cruzam fronteiras entre secdes, departamentos, divisdes e
organizacdes.
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Neste contexto, as organizacdes e o ambiente no qual estao inseridas sao impactados
por um processo ciclico de eventos que possibilitam a aquisicdo, a conversao,
disseminacdo e a criacdo de conhecimento novo.

4 ESTUDO DE CASO: CARACTERIZAGAO DA EMPRESA E CONTEXTUALIZAGAO DO
PROBLEMA

A Empresa do setor quimico é uma multinacional, lider em especialidades quimicas.
Considerando um dos valores da empresa como sendo a Inovagao, utiliza seu extenso
know-how e experiéncia em todas as areas da organizagdo para introduzir
continuamente seus servigos, aplicagdes e produtos no mercado.

Um de seus principios é a ampla descoberta de ideias, situacdes, referéncias e
conhecimento técnico, bem como habilidade de procurar e aplicar novas e criativas
abordagens no trabalho, nos processos e nas realizacGes.

Nesse sentido, encorajar e dar suporte a pensamentos inovadores e a¢des dos colegas
evidencia o comprometimento da organizagao com a aprendizagem organizacional.

Dentro desta cultura, o servico de atendimento ao cliente da empresa serve como
porta de entrada para situacOes desafiadoras, a partir das quais os colaboradores
devem explorar e aplicar seus conhecimentos, buscando solu¢des inovadoras para as
adversidades detectadas, beneficiando tanto a empresa quanto ao cliente.

O processo de atendimento as reclamacdes da Empresa do setor quimico tem a funcao
de captar e de registrar qualquer manifestacdo dos clientes em relacdo aos produtos
ou servicos da organizacdo. Uma vez registrada no sistema, a reclamacdo é
encaminhada para andlise e investigacdo das causas do problema, a fim de solucdo.
Este fluxo envolve trés areas funcionais da empresa: Vendas, Producdo e Garantia da
Qualidade Corporativa. Na figura 2, podemos observar a interacdo entre elas, no
processo de atendimento ao cliente:

AMBIENTE AMBIENTE INTERNO EMPRESA DO SETOR QUIMICO
EXTERNO
Fluxo de
Informacéo
: Vendas Producao
Cliente

Garantia da Qualidade
Corporativa

Figura 2—- Interfaces do processo de atendimento ao cliente.
Fonte: Elaboracado propria
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Para melhor compreensdo do funcionamento desse processo, serdo detalhadas as
atividades por area:

Vendas é o setor responsdvel pela captacdo e registro das notificacdes do cliente e
também pelo retorno sobre as solu¢cdes do problema, apds andlise realizada pela
planta responsavel pelo produto ou servigo reclamado. Para input das informacdes dos
clientes, o departamento utiliza-se de dois canais:

e Customer Service: central formada por profissionais da area de vendas, com
conhecimento técnico sobre os produtos, que recebem reclamag¢des dos
clientes seja por e-mail ou telefone e registram as mesmas.

e Vendedor de campo: vendedores da Empresa do setor quimico que registram
as informacdes do cliente in loco.

De acordo com o numero do lote do produto informado pelos clientes, as reclamacdes
sdo encaminhadas ao coordenador de qualidade da planta responsdvel pela fabricacdo
do produto.

Planta Produtiva ou de Servico é a darea responsavel pela andlise da reclamacao,
investigacdo das causas e definicdo e/ou execucdo de agles corretivas e/ou
preventivas.

Para cada planta da empresa hd um coordenador de qualidade, que assume a
responsabilidade outorgada pelo setor para exercer atividades relacionadas ao sistema
de gestdo da qualidade, independente de declaragdo expressa e de outras fun¢des que
ja exerca. Apds andlise da reclamagdo, o coordenador de qualidade solicita ao
vendedor responsavel pela venda o retorno ao cliente, listando as a¢des tomadas para
solucionar o problema.

A Garantia da Qualidade Corporativa tem a fungdo de prover o sistema de informacao
adequado para o registro e tratamento das reclamagbes, além de fornecer
embasamento conceitual aos colaboradores da empresa acerca de interpretacdo e
tratamento das reclamagdes e demais nao-conformidades.

Neste caso o Sistema de Notificacdo da Qualidade (QNS) é a ferramenta oficial da
Empresa do setor quimico para gerenciar o processo de tratamento de notificacdes da
gualidade. As informacdes geradas sdo registradas nesse sistema. Nas figuras 3,4 e 5
sdo apresentadas as telas utilizadas para registro e andlise das reclamacoes.
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Exibir nota QM: QNS LA - Cliente

| & Ohjeto | g Mota Ordern || B Logde agdo [ Fluxo de documentos
MNota 200015547 [&)1 QNS LA- Cliente
Status MSEM MEME TMEE MS1hd
Descrigio Produto fora de tonalidade

[Z7 Descrigdio | &9 Contatos e prioridade | 23 Andlise e agies |

Docs. referéncia
Ordermn cliente 1374618 20
Faornecirmenta a

Ohjeto de referéncia

faterial 11040612237 Sandacid FBZ p n0z25
Centro plimat. BROA
Lote BROAEZEEAT
Situacgdo
Codificagdo YLAQTAET1 0802 Reclamagdo Procedente — Material
Descrigdo Froduta fora de tonalidade

9. 08 . 2005 15:39:20 JOSEMARA OSIKS (BLUQOOSOY Tel. 222-3200

0 cliente Karsten recebeu o Sandacid PB pd, LOTE BROA A3BEOT,

ao diluir o0 corante Ticou Wermelho, deveria de ficar Castanho, como
para ele ndo atende as necessidades esta devolvendo o mesmo.

(]

Figura 3 — Sistema QNS, pasta para descricao da reclamagao.

Fonte: Sistema SAP, transacdo QNS da Empresa do setor quimico
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Exibir nota QM: QNS LA - Cliente

| =f Onjeto || g Mota Orderm | 5 Logde agdn | |[G% Fluxo de documentas
Mota poea15547  [&]1 QNS LA- Cliente
Status MEEMN MEME TMEE MSIh
Descrigdo Froduto fora de tonalidade

[ZF Descrigio ' @ Contatos e prioridade | &I Andlise e agies |

|ﬂ Motas relacionadas
| |Fung. |Denominacda  |Parceiro Mome C|Endereco ||
| G Ermissor da ord 134751 larsten SA Iarsten SA, BLUMERAL, 055 &
| IT Interessado SAO0RGFE0 Renato de Oliveira de Oliveira, , ,
| kU Coordenador RESOAZEM ROBERTCO MEIRELLES MEIRELLES, 024 358-5468, 02
K| [ [«][+]
1 TF Info | ¢ Endereco parc, |
Figura 4 — Sistema QNS, pasta para definicao de contatos da reclamacdo.
Fonte: Sistema SAP, transacdo QNS da Empresa do setor quimico
Exibir nota QM: QNS LA - Cliente
| X Ohjeto | g5 Mota Crdermn | 5% Loode agdo [ Fluxo de documentos
rota 200015547 =20 QNS LA - Cliente
Status MSER MEMNE TMEE MSIhd
Descricio Froduto fora de tonalidade
[Z7 Descricgin | @d Contatos e prioridade ' Ef Analise e agdes |
Dados usuario
Investigacdo
Justifique
Anexos YEZ OMSoaEzZooo] 5547 CE Qoo Qrigern 01 Materiais Fabricados
Custos
It
Loc.defeito YLADT OO 0812  Producdo
Th.defeito YLAo1aa [a1ak Cualidade do Produto
Texto Produto avermelhado na diluigdo |:|
Cad.causa YLADT BE1 ¥E12 outro
Texto da causa contaminagido cruzada I:I
Entrada 1 De c]
Zausas
|_ term |Grupo codes Zod.causa Txt.code causa Texto da causa T... ||
| 1 VLA @G YET2 autro contaminagdo cruzada [=]
| = TLADTBE a1z outro Misturadar caom residuo .. =]
mMedidas
|_ ltem |Coadigo d... |[Texto code de medida Status Texto das medidas TxtDesc medida Res||
| o QEa7 Docurmento criado para ... [MEDE Documento criado .. RESI[ =]
| i} a2 Medidas carretivas WED E ide anexo =5 RESL[—]
| i} efajoke] Resposta de retorno ao |MEDE Resposta de retorno .. =5 ELLUIL
| 2 CEE2 Medidas corretivas MEDE lmplementar teste in.. RESI

Figura 5 — Sistema QNS, pasta para andlise da reclamacao e definicao de agoes

corretivas e/ou preventivas.
Fonte: Sistema SAP, transagdao QNS da Empresa do setor quimico
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Conforme se pode observar nas rotinas do sistema QNS apresentadas nas figuras 3,4 e
5, ao se completar cada uma das etapas, o banco de dados é alimentado com um
conjunto de informacdes estratégicas, que permitem formar o histdrico da relagdo da
empresa com seus clientes, e servem de base para cada um dos agentes envolvidos no
processo. No quadro 4, sdo descritos os participantes envolvidos e suas respectivas
funcdes estabelecidas no sistema QNS.

QNS
FUNCAO
Denominagao | Cadigo
Originador AU | vendedor que registra a reclamac3o do cliente.

Colaborador a quem o AU ou o KU julgam necessario tomar conhecimento
Interessado IT | sobre o assunto. Ex: Gerente da Planta, Técnico Quimico, Vendedor Técnico e

area de P&D.

Engenheiro Quimico responsavel pela analise e investigacdo das causas do
Coordenador KU & P P ga¢

problema.

. Colaborador designado pelo KU para executar as agdes sejam elas imediatas,
Responsavel VU & P P ¢ J

corretivas ou preventivas. Ex. Operadores, Engenheiros e Técnicos.

Quadro 4 — Denominag¢dao QNS para os atores do processo de atendimento ao cliente.
Fonte: Adaptado a partir da Apostila da Nova QNS da Empresa do setor quimico

O processo de tratamento a reclamagbes no sistema, fluxo de informacdes e as
interacGes entre os agentes envolvidos em cada uma das atividades sdo apresentadas
esquematicamente na figura 6.

Observando o fluxo, pode-se perceber o grande volume de intera¢des geradas durante
0 processo, principalmente na etapa em que se inicia o tratamento da reclamacao.
Nesta fase se cria um ambiente de informacdes que oferece a possibilidade de se
identificarem oportunidades de melhoria, aprendizado e a geracdo de novos conceitos
e ideias. Neste contexto o sistema QNS assume uma dimensdo estratégica no sentido
de que serve de base para a inovacao.
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\ ORIGINADOR (AU) \ \ INTERESSADO (IT) \ \ COORDENADOR (KU) \ \ RESPONSAVEL (VU)
Mensagem Mensagem Documento Referéncia 1
REGISTRA » QNS (1 Sli?ﬁfo
RECLAMAGAQ NA Lote e Quanidade
Descric&o do Problema
QNS Acdes Imediatas
\/ KuelT
INVESTIGA CAUSAS et Coretesrvention
DO PROBLEMA g"”‘e dovu
ata Planejada
4
ESTABELECE Pessoa de Contato do Cliente
Justificativ
AC@ ES Casulsacsa I(ct?nc\uséo) 4
CORRETIVAS E/OU Mensagem
PREVENTIVAS Data de Conclus&o
Nome da Pessoa Informada
Opinido 5
NS 2s REALIZA AGOES
CORRETIVAS
Mensagem
(awasa ¢
Mensagem SOLICITARETORNO
NS (124) /™ AO CLIENTE
4
REALIZA RETORNO W}
AO CLIENTE TA_ONS (5)
vy
D
Mensagem CONCLUI
NS () g PROCESSO

Figura 6 — Fluxo de informag¢bes no processo de atendimento as reclamagdes de

clientes.
Fonte: Adaptado do Procedimento da Garantia da Qualidade da Empresa do setor quimico,
PGQ14/CLA00O1.

O tratamento das reclamacdes de clientes envolve trés dos quatro atores definidos no
qguadro 4: Coordenador, Interessado e Responsavel. O Coordenador é responsavel pela
analise da reclamacdo, investigacdo das causas e definicdo de medidas ou planos de
acdo. O Interessado é um papel exercido por diferentes areas, de acordo com o
julgamento do AU e KU. Dependendo da funcdo da pessoa na empresa, a mesma
exercera funcdes distintas dentro do processo em questao.

Quando um Gerente de Producgdo é indicado como IT em uma reclamacao, ele assume
a responsabilidade de aprovacao das medidas ou plano de acdo definido pelo KU e
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provisdo de recursos para realizagdo das atividades inerentes a investigagdo do
problema, caso necessario.

Essa sistematica ndo é realizada de forma oficial no sistema, segue-se o pressuposto de
concordancia prévia e poder de decisdo dada ao KU, sendo necessdria intervencdo do
Gerente apenas em casos extremos. Na maioria dos casos ele apenas mantém-se
informado sobre as acdes decorrentes da investigacdo da reclamacdo através de
notificacdes automaticas enviadas pelo sistema QNS.

Para os demais agentes elegiveis ao posto de IT, cabe a funcdo de assisténcia ao KU
durante a investigacdo das causas do problema ou simplesmente acompanhamento
das acoes referentes ao tratamento da reclamacao para fins de conhecimento.

Ao Responsdvel cabe a tarefa de execucao das medidas ou planos de acdo definidos
pelo KU. E valido informar que por vezes o préprio KU implementa as acdes
necessarias para solucdo do problema.

5 ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Para atingir os objetivos deste estudo de caso, foram aplicados os modos de conversao
do conhecimento ao processo de tratamento de reclamacdes de clientes. O quadro 5,
consolida os resultados obtidos a partir da metodologia proposta e possibilita uma
avaliacdo de cada modo de conversdo do conhecimento dentro do fluxo do sistema
QNS. S3o relacionados cada um dos agentes envolvidos, o processo de reclamacdo dos
clientes e cada um dos modos de conversdo do conhecimento da teoria.

Verifica-se no quadro 5 que a empresa pratica a socializacdo em seu ambiente externo
e interno. As visitas aos clientes proporcionam a oportunidade para aquisicdo de
conhecimentos tacitos externos.

Internamente, apesar de ndo utilizar ferramentas mais eficazes para promover a
socializacdo como reunides presenciais e sessdes de brainstorming, os recursos de
comunicacao por telefone e e-mails sao os meios utilizados para efetiva¢ao da troca de
conhecimentos tacitos entre os atores do processo. Apds discussao, os conceitos
gerados sdao transmitidos para o documento de requisitos dos clientes e os resultados
encontrados durante a investigacdao das causas sao registrados no QNS. Esta etapa
caracteriza o modo de externaliza¢ao do conhecimento adquirido.

Para definicdo das medidas corretivas e/ou preventivas, as areas envolvidas no
processo de analise da reclamagdo combinam seus conhecimentos explicitos, extraidos
de documentos de seus setores e 0os que mais forem necessarios para elaboragdo das
agoes.

Ao final deste processo de andlise, o KU solicita ao AU o retorno ao cliente, informando
as medidas tomadas para eliminacdo do problema. Uma vez definidas as medidas para
solucdo do problema, o VU fica responsavel pela execu¢cdo das mesmas.
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Os Quatro Modos de Conversdao do Conhecimento

Quadro 5 — Aplicagdao da teoria da criacdo do conhecimento ao processo de analise

de reclamacgées de clientes.
Fonte: Elaboragao Prépria.
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Cumpre lembrar que durante o tratamento da reclamacdo, para cada registro ou
alteracdo feito na QNS, o sistema envia automaticamente uma mensagem ou
notificacdo a todas as pessoas relacionadas ao processo. Este mecanismo possibilita
aos atores manterem-se informados sobre o andamento e conclusdo das atividades.

Sendo assim, ao concluir as a¢des definidas, o VU registra na QNS a data de conclusao
e os demais atores recebem uma mensagem informando-os sobre a execucdo das
atividades. Ao receber essa informacdo, se o KU considerar a realizacdo das medidas
satisfatdria, o mesmo encerra a reclamacdo no sistema QNS.

A internalizacdo do conhecimento gerado durante a analise do problema ndo ocorre
de maneira corporativa. Por vezes, quando hd necessidade de revisdo de
procedimentos internos da empresa, como receitas de produto e instrucdes de
servicos, essas alteracGes sdo realizadas e internalizadas apenas pelas pessoas que
atuam diretamente nas atividades em questao.

Esse fato faz com que o conhecimento fique retido em grupos isolados da empresa,
dificultando a propagac¢ao do conhecimento grupal para o nivel organizacional.

Outro ponto a ser melhorado é a consulta as informacdes registradas na QNS. Apesar
de ser acessivel a toda organizagdo, raramente esses dados servem como base para
interpretacdo ou mesmo histérico de problemas relatados por um determinado
cliente.

A andlise de dados, principalmente no que diz respeito as a¢bes corretivas, preventivas
e alteragcdes em processos operacionais ndo é realizada em conjunto com as demais
plantas produtivas e divisdes da empresa.

6 RECOMENDAGOES E CONCLUSAO

O mapeamento do processo de tratamento de reclamacdes de clientes da Empresa do
setor quimico, realizado através do Sistema de Notificacdo da Qualidade (QNS):
possibilitou a caracterizacdao do processo da empresa como um sistema que analisa as
reclamag¢des de maneira pontual, com foco na resolu¢ao dos problemas por meio de
acdes imediatas e corretivas.

A aplicacdo da teoria da criagdo do conhecimento possibilitaria a empresa um
incremento na criacdo do conhecimento organizacional, apresentando-se como uma
metodologia consistente para solu¢ao de problemas.

O estudo de caso demonstra que o processo em questdo apresenta limitagdes quanto
a conversao dos conhecimentos explicitos em conhecimentos tacitos. A pontualidade e
restricdo com que o modo de internalizagdo ocorre na empresa impedem a conclusao
da espiral do conhecimento e a criacdo do aprendizado organizacional.

A presenca dos modos de socializacao, externalizacdo e combinacdo do conhecimento
demonstra que a empresa busca envolver todas as areas competentes da organizacao
para prover a solucdo adequada as reclamacbes de seus clientes. Contudo, a
socializacdo poderia ocorrer de modo mais formalizada, com o uso de ferramentas
mais efetivas para sua realizacdo.
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Uma vez ajustados estes elos fracos da espiral do conhecimento, o sistema podera
constituir-se em um processo que ndo sé soluciona problemas, mas que também
aprende com eles, permitindo a empresa tornar-se cada vez mais agil e resistente as
adversidades.

Focando os dois elos fracos da espiral do conhecimento identificados no processo da
organizacao, seguem as seguintes recomendacdes como propostas de melhoria:

Quanto a socializacdo - Utilizar sessGes de brainstorming para promocdo da
socializagdo entre os atores envolvidos na analise da reclamagao do cliente, ampliando
a troca de conhecimentos, a fim de se obter um conceito mais apurado sobre a real
necessidade do cliente e orientacdo para conducdo do tratamento da nota.

Quanto a internalizacdo - Analisar periodicamente as a¢des preventivas e corretivas
aplicadas para solugao de problemas de clientes, a fim de verificar a viabilidade de
implementacdo destas nos demais processos da empresa, evitando a ocorréncia ou
repeticdo do problema e propagar o conhecimento do nivel grupal ao corporativo.

E importante destacar algumas implicacdes estratégicas relevantes para a Empresa do
setor quimico, que poderiam ser obtidas por meio da aplica¢do da teoria:

Melhoria da percepgao do cliente com relagdo ao servigo prestado pela empresa e o
valor de sua opinido com o consequente aumento do grau de confianga na solugdao do
problema levantado por ele.

Maiores chances de reter os clientes insatisfeitos, que tenderdo a manifestar suas
insatisfacdes e problemas antes de optarem pela concorréncia.

Melhor aproveitamento das informacgdes registradas no processo, provendo a empresa
um histdrico acerca de seus clientes e de seu mercado.

A principal inovagdao com a aplicacdo desta teoria é alteracao da percep¢ao da empresa
guanto as reclamacdes de clientes, e quanto ao processo de andlise das mesmas.

O sistema torna-se uma ferramenta para gera¢ao de melhorias continuas, a partir do
momento em que a queixa do cliente é vista como uma oportunidade para obtencao
de beneficios mutuos.

Este estudo ndo esgota todas as possibilidades da aplicacdo da teoria da criagcdo do
conhecimento no ambiente do sistema de reclamacdes de clientes da empresa, sendo
recomenddavel que se procedam outros estudos envolvendo os impactos em outras
areas funcionais inter-relacionadas com o departamento em questdo, no sentido de
possibilitar a ampliacdo das possibilidades de aplicacdo do conhecimento adquirido.
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